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Where is the Life we have lost in living?
Where is the wisdom we have lost in knowledge?

Where is the knowledge we have lost in information?

T. S. Eliot — The Rock
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RESUMO

O objetivo deste trabalho ¢ correlacionar a qualidade da gestio da implantagdo com a
avaliagdo do impacto estratégico de um sistema do tipo Enterprise Resource System (ERP)
em uma companhia do setor elétrico do Brasil.

A estratégia metodologica escolhida foi o estudo de caso, tendo como objeto a implantagdo do
SAP R/3 na Companhia de Eletricidade do Estado da Bahia (COELBA). Tendo sido adquirida
pelo grupo espanhol Iberdrola, em 1997, a companhia engajouse no processo de implantagao
do ERP para uniformizar os seus processos e compartilhar melhor a sua informac¢ao com a sua
nova operadora; logo, porém, a implantacdo do sistema também se mostrou, como sera visto
neste trabalho, importante para melhorar o conhecimento da empresa sobre si mesma e,
finalmente, alavancar a eficacia operacional, reduzindo custos. Os beneficios da implantagao
do sistema mostram-se especialmente relevantes considerando-se os fatores criticos de
sucesso no setor. Verificowse, porém, que a implantagdo da ferramenta ndo esgotou todo o
seu potencial e buscowse identificar quais foram as causas deste fenomeno. Transformagdes
mais profundas podem ocorrer na organizagao, para além das ja concretizadas, trazendo novos
beneficios em diferentes dimensdes estratégicas, desde que existam estruturas e iniciativas
voltadas para explora- los.

O estudo baseowse em entrevistas com membros do quadro executivo da companhia, na
documentagao produzida ao longo do processo de implantagdo e na andlise das informagdes
disponibilizadas na midia e nos 6rgados reguladores a respeito da performance da empresa e do
setor elétrico como um todo no pais. O framework de analise foi construido a partir de
contribui¢des tedricas nas areas de gestdo da tecnologia da informagao, estratégia empresarial
e ferramentas de monitoramento e avaliagdo estratégica, como Balanced Scorecard.

Palavras chave: Estratégia; Sistemas ERP; Gestdo de Tecnologia da Informagdo; Setor
Elétrico no Brasil; Coelba.



ABSTRACT

This work’s main goal is to correlate the quality of the implementation management of an
Enterprise Resource Planning (ERP) system with an evaluation of is strategic impact in a
company of the electrical segment in Brazil.

The chosen methodological strategy was the case study, focusing the implementation of the
SAP R/3 system in the Companhia de Eletricidade do Estado da Bahia (COELBA). Being
acquired by the spanish group Iberdrola, in 1997, the company engaged in the ERP
implementation to uniformize its processes and share more eficciently the information with its
new owner; soon, however, the system implementation also revealed itself important to
improve the self-knowledge of the enterprise and to leverage its operational effectiveness,
reducing costs. The benefits from the system implementation were specially relevant,
considering the critical success factors of the segment. It was verifyed, though, that the ERP
implementation hasn’t showed up its full potential and it was tryied to find out the causes of
that fact. Deeper organizational changes might still happen in the company, bringing more
benefits along many different strategic dimensions, provided that it builds structures and
initiatives focused on that.

This research was based upon interviews with the members of the executive board of the
company, the documentation produced along the journey and the analysis of the information
spread through the media and through the regulatory agencies, about the company and its
segment performances. The theoretical framework was built upon many different
contributions in the fields of IT managent, enterprise strategy and tools for the strategic
monitoring and evaluation, like the Balanced Scorecard.

Keywords: Strategy; ERP Systems; Information Technology Management; electrical segment
in Brasil; Coelba.
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1 INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO, JUSTIFICATIVA E PROBLEMA DE PESQUISA

Com o presente trabalho, pretendemos identificar alguns fatores que influem na
utilizagdo estratégica dos sistemas de informa¢do — mais especificamente, dos sistemas
empresariais integrados ou Enterprise Resource Planning (ERP). A fim de atingir este
objetivo, efetuamos uma abrangente revisdo de literatura nas areas de planejamento e
implementagcdo de estratégias, processos decisérios € uso organizacional dos sistemas de
informacao (SIs), da qual extraimos um pressuposto fundamental e algumas hipdteses de
pesquisa, testadas, em seguida, no estudo de um caso empirico, a implantacio do ERP SAP

R/3 na Coelba/lberdrola.

O momento em que este trabalho foi desenvolvido ndo poderia ser mais propicio.
Assiste-se, atualmente, a um acirrado debate nos meios académicos e gerenciais acerca da
possibilidade de se obter vantagens estratégicas com o uso da Tecnologia da Informacao (TI).
Temrse discutido muito em torno de trés questoes fundamentais: se as ferramentas de TI nao
teriam deixado de ser uma vantagem competitiva e passado a ser apenas um custo de
permanéncia no negocio, devido ao seu uso, hoje, estar amplamente disseminado; se o grande
volume de recursos despendidos em TI ndo tem sido um desperdicio, ou seja, se ndo poderiam
ser obtidos os mesmos ganhos com gastos muito menores; e, por fim, se os ganhos que,
efetivamente, sdo obtidos da sua utilizacdo decorrem, primordialmente, ndo dos sistemas de

informagdo em si, mas das iniciativas organizacionais concomitantes a sua implantacdo. Esta
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triplice controwvérsia tem diminuido o impeto dos investimentos de larga escala em TI, entre os

gerentes, e induzido um tom mais cauteloso nos trabalhos de pesquisadores.

Uma grande parte dessa desconfianca dos gerentes e pesquisadores com relagdo a
TI deve-se ao refluxo que se seguiu @ fendmeno da extraordindria difusdo da adogdo dos
pacotes de sistemas de informacdo empresariais integrados, os ERPs. Na década de 90, a
adocdo destes sistemas foi promovida como a solugdo de um sem-niimero de problemas

organizacionais.

Entretanto, a implantagdo de um ERP ¢ extremamente complexa, envolve,
costumeiramente, cifras bastante superiores as previstas e, muitas vezes, ndo s6 nao traz
nenhum resultado positivo para as empresas adotantes como ¢ responsdvel por graves

prejuizos financeiros ou estratégicos, chegando a leva-las a faléncia.

Por outro lado, apesar de um nimero crescente de artigos e trabalhos de pesquisa
ter sido escrito sobre o tema, ainda existem relativamente poucos estudos focados,
explicitamente, na correlagdo entre a implantacdo de sistemas ERP e a estratégia empresarial
— de acordo com Davenport (2002) e Saccol (2002), dentre outros autores. No mais das vezes,
de acordo com a revisdo de literatura realizada para este trabalho, temrse descrito aspectos
como o funcionamento do sistema, os seus beneficios, as suas vantagens em relagdo aos Sls
anteriores, o gerenciamento dos projetos de implantacdo, ou, até mesmo, a retorica
inconsistente que motiva a sua adoc¢ao. Entretanto, cremos que a articulagao entre o estudo do
ERP e o da estratégia empresarial pode ser um auxiliar importante para clarear alguns pontos

obscuros da controvérsia citada anteriormente.

O presente trabalho visa contribuir para o preenchimento desta lacuna. Para

atingir este objetivo e tendo em vista as consideragdes feitas acima, delimitamos, para o
estudo, os seguintes problemas de pesquisa:

- De que forma os sistemas ERP podem contribuir para que as empresas

alcancem beneficios estratégicos? Quais sio os fatores que podem

restringir a realizacio destes beneficios potenciais?

Nas se¢des seguintes, procuramos mostrar ®mo desenvolvemos o argumento
central deste trabalho, a fim de responder @ problema de pesquisa. Mostraremos também
como este desenvolvimento refletiu-se na estrutura do texto, bem como a metodologia de
pesquisa que adotamos, as razdes que levaram a escolha do objeto de estudo e as técnicas de

coleta de dados que utilizamos.
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1.2 O ARGUMENTO CENTRAL E A ESTRUTURA DO TEXTO

Na busca de respostas para o problema de pesquisa proposto, uma das primeiras
constatacdes a que chegamos foi que o material examinado sobre os casos de implantagao de
ERP, na midia de negdcios e em textos de consultores, ¢ prodigo em relatos afirmando que a
ferramenta oferece muitos beneficios “estratégicos”. Entretanto, raramente se questiona até
que ponto estes beneficios sdo, de fato, estratégicos, ou como articular a implanta¢do da
ferramenta com a estratégia empresarial a fim de que ganhos desta natureza efetivamente se
realizem. O uso dos termos “estratégia” ou “estratégico” parece estar mais ligado ao desejo de
capturar o interesse dos diretores das potenciais adotantes (os Gnicos com poder de decisdo
para deflagrar a implantagdo de uma ferramenta deste porte) do que a demonstragdo da

relacdo entre os conceitos de ERP e de estratégia empresarial.

Para evitar que o presente trabalho fosse vitima dessa mesma inconsisténcia,
julgamos que uma exigéncia incontornavel para a sua consecugdo seria revisitar os textos
sobre o conceito, o processo de formulacdo e a implantagdo de estratégias empresariais. Desta
revisdo puderam-se extrair alguns atributos que permitem caracterizar, com mais seguranca, o
que sdo, realmente, repercussdes “estratégicas” para as organizagdes. Em seguida, buscamos
compreender o que sdo os sistemas de informacdo, se € como eles podem contribuir para

lograr ganhos estratégicos. Este trabalho foi empreendido no segundo capitulo

Nenhuma das duas vertentes de pesquisa, porém, mostrowse isenta de percalgos.
Por tras da palavra “estratégia” esconde-se um debate de mais de quatro décadas entre
abordagens divergentes de estudos administrativos. Por outro lado, a questdo da contribui¢ao
real dos sistemas de informagdo para as organizagdes ndo € menos polémica. Optamos, assim,
por uma abordagem “dialética™ do problema, confrontando as diversas abordagens sobre as
duas questdes, identificando alguns pontos em comum, verificando os fundamentos das
acusacdes mutuas ¢ tomando uma posi¢ao quando das divergéncias entre elas. Ao final,

chegamos a eleger algumas caracteristicas que indicam o carater “estratégico” de fendmenos

! A dialética ¢ aqui entendida no sentido de mera “logica da descoberta” - tomar uma questdo, sobre a qual ainda
ndo ha conhecimento cientifico estabelecido consensualmente, cotejar as posi¢des de diversos estudiosos sobre
ela, examinar a validade dos fundamentos e da constru¢do de cada uma destas posi¢des, identificar as
concordancias entre elas, resolver as discordancias aparentes e, por fim, tomar uma posi¢do propria,
fundamentada, a respeito dos pontos onde ha discordancias ndo resolviveis entre os estudiosos. O objetivo final ¢
chegar, depois de concluido o processo, a um grau de conhecimento e certeza maior do que no inicio, quando se
dispunha apenas de um conjunto desordenado de opinides divergentes entre si (cf. conceitos de dialética em
Carvalho, 1997, Abagnano, 1982 e Silva, 1986).
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organizacionais € quatro maneiras pelas quais os sistemas de informag¢do podem oferecer
ganhos desta natureza as organizagdes, em sintonia com as caracteristicas da estratégia

delimitadas?.

O argumento central desta primeira parte ¢ o seguinte: na revisdo dos conceitos
sobre a formulacdo e a implantacdo de estratégia, notamos que estes sdo, cada vez mais
intensamente, dois processos constituidos, essencialmente, de fluxos de informag503,
ocorrendo em todos os sentidos, dentro e fora e das organizagdes. Examinando, por sua vez,
as caracteristicas dos sistemas de informagdo, verificamos como eles podem, de fato,
melhorar o fluxo de informacdo nas organizagdes. Por conseguinte, concluimos que eles
podem otimizar a formulagdo e a implantagdo de estratégias organizacionais. Dai vem o

enunciado do pressuposto fundamental deste trabalho:

- Os sistemas de informacao podem oferecer beneficios de natureza estratégica as

organizacoes, se adequa damente implantados.

Este pressuposto fundamenta e norteia o restante do trabalho. Sobre ele baseiam-
se as hipoteses de pesquisa que serdo testadas no caso empirico estudado. Chamamo-lo de
“pressuposto” e ndo, ja, de hipotese, porque esta afirmacdo ndo atende integralmente ao
conceito de hipotese usado aqui: o conceito popperiano de uma afirmacao de origem dedutiva,

precisa e passivel de falsificacdo quando confrontada diretamente com o teste da experiéncia

(POPPER, 1987).

A afirmacdo acima é, efetivamente, de origem tedrica/dedutiva, derivada que ¢
dos conceitos mais gerais delimitados a partir da revisao critica da literatura nas areas de
estratégia e sistemas de informagdo. Entretanto, os conceitos de “estratégia” e “sistema de
informagdo” que el correlaciona ndo t€ém a precisdo e a univocidade necessarias para

configurar uma hipotese. A sua formulacdo esta genérica demais. Isto compromete a

2 Até este capitulo o trabalho €, basicamente, dedutivo e conceitual, inspirado, de certo modo, no preceito
weberiano que defende que “o dominio do trabalho cientifico ndo tem como base conexdes ‘objetivas’ entre
‘coisas’, mas as conexdes conceituais entre os problemas [grifos nossos]” (WEBER, 1986, p.83).

> Na verdade, de dados, de informagdo e de conhecimento, trés conceitos inter-relacionados, cujas defini¢des
serdo vistas mais adiante.



14

possibilidade da afirmacdo ser diretamente impugnada pela experiéncia, o que ndo permite

caracteriza- la, ainda, como hipotese®.

Preferimos, portanto, designid-la como um pressuposto — na acep¢do de uma
premissa declarada do raciocinio, a partir da qual se constroem o argumento central da
pesquisa e as afirmagdes a serem, de fato, verificadas. E uma “tomada de posi¢io” que, das
funcdes de uma hipdtese, conserva apenas a de direcionar o foco do trabalho. Entretanto, isto
ndo ¢ uma escolha arbitraria, uma vez que este pressuposto ja se constitui em uma resposta
parcial ao problema de pesquisa e ¢ suportado pela discussdo de diversos trabalhos tedricos e
empiricos precedentes. Além disto, se ele ndo serd diretamente confrontado com o caso
empirico aqui abordado, o serd indiretamente, por meio das hipoteses de pesquisa

relacionadas a ele, como veremos a seguir.

Depois de mostrarmos as quatro principais maneiras pelas quais os sistemas de
informacao, em geral, podem oferecer beneficios de natureza estratégica, procuramos, no
terceiro capitulo, caracterizar o ERP como um SI com potencial para materializar,
eficazmente, muitos destes beneficios. A partir de pesquisas anteriores, tedricas ¢ empiricas,
identificamos os ganhos que podem ser obtidos com estes sistemas e explicitamos a ligagao
entre eles e a estratégia empresarial, sistematizando-os e resumido-os. Este quadro de
impactos estratégicos potenciais do ERP servird, no capitulo seguinte, para avaliarmos o grau

de sucesso da implantagao do SAP R/3, no caso empirico estudado.

Ainda no terceiro capitulo, constatamos que o reconhecimento teorico das
potencialidades do ERP choca-se frontalmente com a realidade, tantas vezes verificada, de
implantagdes malsucedidas da ferramenta. A fim de descobrirmos porque isto acontece,
procuramos investigar, na literatura académica e em relatérios das firmas de consultoria, quais
fatores, humanos, tecnolodgicos ou organizacionais, podem ser responsabilizados por estorvar

o cumprimento da promessa de obtencao de beneficios estratégicos a partir do uso dos ERPs.

Comecgamos, assim, a responder a segunda parte do problema de pesquisa.
Identificamos diversas possiveis causas de erros na gestdo da implantagdo de um projeto ERP,
presentes desde a decisdo pela adogdo até a pos-implantagdo e selecionamos as principais —

aquelas que tem potencial para comprometer o sucesso do processo em termos estratégicos.

* Diversos autores em ciéncias sociais concordam na recusa em rotular como hipoteses afirmagdes abstratas
demais para serem inquestionavelmente verificadas ou contestadas no confronto com os fatos, apesar de
admitirem este mesmo nome para outras afirma¢des, derivadas da principal, que sejam precisamente verificaveis
(v. o conceito de “hipotese” em Silva, 1986).
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Re-elaboramos estes fatores criticos de sucesso na forma de hipodteses de pesquisa, a serem
testadas no caso da implantagdo SAP R/3 na Coelba/Iberdrola, com o objetivo de avaliar a sua

gestdo e correlaciond-la com o impacto estratégico obtido.

Para compreendermos melhor o processo de implantacdo na Coelba/Iberdrola,
abrimos o quarto capitulo do trabalho com uma apresentacdo da empresa, mostrando,
brevemente, a sua historia, desde o seu surgimento até o processo de privatizagdo, bem como
a influéncia deste processo na decisdo da adocdo do SAP R/3. Mostramos, a seguir, o
desenrolar do projeto de implantacdo, desde a selegdo da ferramenta e dos parceiros de
implantag¢do, passando pela implantagdo propriamente dita e incluindo o periodo que se
passou desde a “entrada em produgdo” do sistema até hoje. Esta descri¢do ¢, ao mesmo
tempo, uma avaliacdo, na medida em que enfoca os fatores criticos para o sucesso da
implantagdo, sistematizados no capitulo anterior, a partir dos quais julga a eficicia da
conducdo do processo. Por fim, avaliamos os impactos da implantagdo, até¢ agora, em termos

estratégicos e, como garantia, em termos de resultados financeiros.

No quinto e ultimo capitulo, verificamos a validade das hipdteses de pesquisa,
revisando alguns aspectos da avaliagdo desenvolvida no capitulo anterior. Finalmente,
apresentamos as contribuigdes deste trabalho, tanto tedricas quanto para a pratica da gestdo de

TI, além de sugestdes para pesquisas futuras.

1.3 ASPECTOS METODOLOGICOS

1.3.1 A estratégia de pesquisa

4

Como foi dito, a estratégia de pesquisa que adotamos é o estudo de caso,
utilizando os referenciais tedricos da estratégia empresarial, dos processos de decisdo e dos

sistemas que o apdiam.

Optamos pelo estudo de caso porque esta ¢ uma estratégia metodoldgica
particularmente adequada para atingir quatro finalidades importantes para o presente trabalho.
A primeira € compreender fenomenos organizacionais no seu contexto especifico (ROESCH,
1999) - e o contexto de adocdo de solucdes de TI envolve muitas especifidades, como a

influéncia muitas vezes maior de pressdes institucionais e politicas do que de fatores
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substanciais (técnico- gerenciais) na decisdo pela implantagdo (WOOD e CALDAS, 1999), a
complexidade do projeto, a abstragdo e a constante dificuldade de visualizar claramente o que
esta sendo desenvolvido, além das dificuldades de comunicacao entre os implantadores e o
cliente, decorrentes das diferencas de perfis e interesses entre eles (PRADO Jr., 1999). Roesch
(1999: p.207) concorda com esta justificativa, quando defende que “os estudos de caso sdo
particularmente adequados a pesquisa na area de sistemas de informagdo, sempre que o
interesse se desloca dos aspectos técnicos para os organizacionais”, como ¢ o caso do nosso

trabalho.

Em outras palavras, o primeiro mérito desta estratégia de pesquisa “esta no
esforco para descobrir todas as varidveis significativas para determinado caso”, conforme
resume Ely Chinoy (SILVA, 1986: p.753). Idiossincrasias dificilmente seriam percebidas se
fosse usada uma outra abordagem metodologica, como pesquisas do tipo survey. Ainda
segundo Chinoy (SILVA, 1986: p. 754), os estudos de caso possibilitam uma “penetragdo na

realidade social, ndo conseguida através da anélise estatistica™.

A segunda finalidade dos estudos de caso é compreender relagcoes explicativas nos
fendmenos analisados (YIN apud FARINA, 1997) — e o cerne do presente estudo ¢ a
explicagdo da correlagdo entre os Sls e a estratégia empresarial, além do insucesso das

implantagdes de SIs do tipo ERP em oferecer todo o retorno estratégico que poderiam.

A terceira caracteristica dos estudos de caso importante para atingir os objetivos
do nosso trabalho ¢ a especial adequacdo da abordagem para compreender fenomenos
processuais (ROESCH, 1999). O método permite efetuar andlises longitudinais no tempo,
explorando o desenrolar de processos dentro das organizagdes, as acdes € os significados que
nelas se manifestam e constroem — o que ¢ a melhor abordagem possivel para analisar o nosso
problema de pesquisa, que visa correlacionar o impacto final do ERP nas organizagdes com a

gestao do processo de implantacao.

Por ultimo, os estudos de caso permitem analisar os fendmenos organizacionais
sob diversos angulos (ROESCH,1999), confrontando diversas perspectivas por meio do uso

de multiplas fontes de dados, como sera descrito com mais detalhes abaixo.

> Por outro lado, o seu poder de generalizagao é, naturalmente, muito mais limitado (FARINA, 1997, ROESCH,
1999). Atualmente, porém, todos os pesquisadores concordam em reconhecer que cada abordagem metodologica
tem o seu lugar, com o estudo de caso servindo ndo s6 para aplicar com mais profundidade categorias de
pesquisa como também para testar até que ponto sao validas as hipoteses sugeridas por estudos fundados na
analise estatistica.
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1.3.2 Aspectos metodoldgicos: a escolha do caso

Uma das questdes criticas para um estudo de caso ¢ a selecdo do caso. Entre os
muitos critérios para esta selecdo, estdo os de ser o caso “critico para testar (confirmar,
desafiar, expandir) uma teoria” (YIN apud ROESCH, 1999) e a “oportunidade do caso —
seguindo novas tendéncias” (MILES e RUBERMAN apud ROESCH, 1999).

O tema de pesquisa do presente trabalho ja €, por si s0, oportuno. Nao s6 porque
trata de um fendmeno atual, mas também porque apresenta um corte relativamente original de
pesquisa sobre este fenomeno, que pode contribuir para enriquecer o debate que, atualmente,
se desenrola neste campo de estudos. Além disto, a pesquisa também pode contribuir com
algumas recomendacgdes praticas para a gestdo da TI e uma avaliagdo mais precisa dos ganhos

que podem ser obtidos com a utilizagdao destas ferramentas.

O critério de oportunidade, porém, ndo esgota o potencial de contribuicao teorica
que um estudo de caso oferece. Por conta disto, procuramos escolher, dentro do tema, um
caso empirico especifico que apresentasse, também, algum carater critico para o confronto
com a teoria sobre o assunto, que fosse importante para verificar a aplicabilidade dos
referenciais correspondentes. O primeiro passo, entdo, foi identificar, dentro da literatura
revisada, quais as lacunas que as pesquisas precedentes apontavam e as sugestdes que elas

ofereciam para trabalhos posteriores.

A primeira constata¢ao a que chegamos foi que tanto os trabalhos de académicos,
como o de Orlikowsky (@pud SOUZA, 2000), o de Poston e Grabski (2001), o de Colangelo
F° (2001) e o de Souza e Zwicker (2002), quanto os de firmas de consultoria, como a
McKinsey (JAMES e WOLF, 2000) ou a Deloitte Consulting (1999) concordam em dizer que
os beneficios da implantacdo de um SI, especialmente de um ERP, s6 se materializam depois
de decorrido algum tempo da sua entrada em funcionamento. Este tempo pode chegar até a
alguns anos, segundo estas fontes. Portanto, para avaliar corretamente os impactos (ainda
mais de ordem estratégica) da ferramenta, ¢ necessario selecionar um caso em que o projeto
de implantagdo tenha sido concluido, de forma bem sucedida, ja ha alguns anos. Porém, como
salientam Mabert ef al. (2001:p.1): “estes sistemas sdo relativamente novos, com muito pouca
pesquisa disponivel sobre a sua implantagdo, operagdo e impacto [grifos nossos]”. E

razoavelmente dificil encontrar estudos de casos em que o periodo de “laténcia” necessario
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até a manifestagdo plena dos beneficios tenha transcorrido, possibilitando a avaliagdo dos

impactos finais da ferramenta.

Além disto, uma segunda constatagdo importante a respeito dos sistemas ERP ¢
que os beneficios que eles proporcionam concentramrse em alguns aspectos especificos.
Como afirmam Davenport (2002) e Saccol et al. (2002), dentre outros, ndo se deve esperar de
um ERP ganhos substanciais em aspectos como melhor compreensao do cliente, suporte a
inovacdo em produto, etc... mas sim naqueles relacionados ao ganho de eficiéncia nos
processos internos da organizacdo. Os beneficios em termos de melhor relagdo com o
mercado, com os fornecedores ou com os clientes seriam favorecidos pelo ERP s6 de maneira
indireta, na medida em que ele suporta outros sistemas desenhados especificamente para tais
propositos, reduz os prazos e os custos de operacdo da empresa e permite que ela responda

com mais eficiéncia as demandas do seu ambiente.

Assim, para podermos avaliar com justi¢a os impactos estratégicos da implantacao
de um ERP, ¢ necessario que se escolha um caso onde os beneficios que este sistema pode
proporcionar sejam cruciais para a consecu¢ao da estratégia da empresa — como, por exemplo,
uma empresa fornecedora de commmodities ou utilities, onde o baixo custo, a eficiéncia

operacional e a seguranca no fornecimento sejam fatores criticos de sucesso.

A fim de satisfazer a estes critérios, escolhemos analisar o caso da implantagdo do
ERP SAP R/3 na Coelba, a companhia responsavel pelo fornecimento de energia elétrica para
o estado da Babhia, privatizada em 1997 e, desde entdo, controlada pela companhia espanhola
Iberdrola. O caso mostra-se critico para a discussao da teoria envolvendo os impactos do ERP
porque representa uma situacdo em que este impacto, em tese, deveria ser significativo: uma
organizacao que oferta um produto pouco diferenciado e cujo sucesso, portanto, depende
muito da eficiéncia interna, dos baixos custos e da seguranca da 0perag€106. Ademais, ¢ uma
empresa cujo projeto de implantagdo de ERP foi concluido em 1999 — quatro anos antes do
inicio da redacdo deste trabalho, um tempo suficiente para que os ganhos do sistema se
materializem. O caso Coelba, portanto, pde a prova as promessas de beneficios oferecidos

pelos sistemas de gestdo empresarial.

6 e . . , -
A criticidade destes fatores para o sucesso da empresa mesmo em um ambiente virtualmente monopolistico
sera mais bem compreendida na Conclusdo do trabalho.
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1.3.3 Aspectos metodologicos: a coleta de dados

Uma das vantagens do estudo de caso, como foi dito acima, ¢ a possibilidade de
explorar dimensdes do objeto que ndo haviam sido percebidas a priori (CAVAYE apud
ROESCH, 1999). A medida que fomos desenvolvendo esta pesquisa, novos aspectos
importantes para a compreensao do caso foram se revelando, o que nos levou a buscar
diferentes tipos de fonte de dados. No final do trabalho, constatamos que haviamos reunido

um material abrangente o bastante sustentar a analise do objeto, por trés razoes.

Primeiro, porque a coleta de dados abarcou perspectivas diferentes: foram
entrevistados representantes da consultoria envolvida (a Ernst & Young, uma implantadora
certificada pela SAP) e da propria Coelba e, dentro desta, empregados de diferentes niveis da
organizagdo- um diretor da empresa, uma gerente e dois membros da equipe de implantacao.
Além disto, foram aplicados questionarios com diversos gerentes usuarios do sistema. Com
isto, procuramos identificar as dificuldades e as resisténcias incorridas na ado¢ao do ERP, que
poderiam ficar eclipsadas se restringissemos as fontes de coleta a apenas um ponto de vista,
fosse ele da Coelba ou da empresa de consultoria, bem como as discrepancias de percepgao
quanto ao projeto e aos seus beneficios, que sdo esperadas quando se abordam niveis

diferentes da empresa adotante.

Mas isso ainda ndo ¢ suficiente para garantir a consisténcia dos resultados. De
acordo com os artigos de Saccol et al. (2002) e Pozzebon (2002), a percepc¢ao dos
respondentes de uma pesquisa por parte da empresa adotante, a respeito do impacto do ERP,
pode ser distorcida pela retérica dos implantadores. Isto nos mostrou a necessidade de
explorarmos nao s6 o conteudo do discurso dos envolvidos, como a documentacdo produzida
ao longo e apds o processo da implantagdo, pelas equipes da empresa e da consultoria, além
dos relatorios anuais da empresa aos acionistas e a comunidade, bem como informagdes
pertinentes veiculadas por periddicos especializados. Com isto, fundamentamos melhor a
conclusdes da pesquisa, aumentando a consisténcia da analise pelo uso de dados mais

“objetivos” (como os indicadores de desempenho da empresa).

O terceiro e ultimo aspecto do estudo que aumenta a confiabilidade das suas
conclusdes ¢ a consideragao do contexto na analise do caso. Isto ¢ importante uma vez que
algumas pesquisas, como a de Poston e Grabski (2001), relatam que ndo foram percebidos

impactos da implantacdo do ERP no resultado financeiro das empresas, apesar de terem sido
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reduzidos, alguns anos apés a implantagdo, o gasto com empregados e o custo dos bens
vendidos. Uma das possiveis explicacdes dadas para o fendomeno, levantada por Brynjolfsson
e Hitt (@pud POSTON e GRABSKI, 2001) ¢ que o beneficio obtido da implantacdo existe,
mas pode ser repassado aos consumidores, ndo exercendo, assim, influéncia na lucratividade

da empresa.

Encontramos a soluc¢ao para o problema no trabalho de Hunton et al. (2003), que
concorda com a explicacdo do repasse de ganhos ao consumidor, mas sustenta que, ainda
assim, o ERP pode oferecer vantagens de natureza estratégica as organizagdes. O motivo ¢é
que, enquanto a margem de lucro das empresas adotantes estudadas permaneceu
relativamente constante, por conta do repasse de ganhos com a implantagdo, a dos seus
concorrentes caiu sensivelmente, como os autores mostraram em uma pesquisa envolvendo 63
firmas — o que sugere que o sistema ofereceu, de fato, uma vantagem competitiva. Isto
alertou-nos para a necessidade de, ao avaliarmos os impactos finais da implantacdo do SAP
R/3 na Coelba, considerarmos ndo apenas a melhoria nos seus indices de desempenho, mas
contrasta-los com os do setor elétrico como um todo. Esta necessidade ¢ ainda mais critica se
levarmos em conta que este setor atravessou um periodo de crise em 2001, com o
racionamento nacional de energia elétrica, o que, naturalmente, refletiu-se nos indicadores de
desempenho das empresas do setor. A Coelba, tendo sido uma das primeiras empresas do
ramo a implantar um ERP no pais, deveria, em tese, se mostrar mais bem aparelhada do que
as demais para enfrentar esta situacao de crise. Para verificarmos isto, realizamos consultas
em oOrgaos reguladores como a ANEEL (Agéncia Nacional de Energia Elétrica) e em diversas

noticias veiculadas em periddicos.

Concluindo, podemos dizer que o material empirico em que esta pesquisa se
baseou compreende questionarios, transcricoes das entrevistas semi-estruturadas e ndo
estruturadas com representantes de diversos niveis da Coelba’ e com um consultor da
Emst& Young®, a observacio de campo dentro da adotante, a documentagdo de
acompanhamento produzida pelas duas empresas antes, durante e apds o processo de
implantagdo, os relatorios anuais da empresa desde o inicio do projeto até¢ hoje e noticias em

periodicos especializados sobre a implantagdo do R/3 na companhia e sobre a evolugdo do

’ Todas as entrevistas foram de natureza oral-gravada e os questionrios respondidos por e-mail.

8 Realizada através de e-mails. O brago de consultoria da Ernst&Young ndo existe mais, tendo sido adquirido
pela KPMG, em um processo que deu origem a Bearing Point — firma que ndo possui escritorio na cidade de
Salvador. Boa parte dos consultores locais da Ernst & Young, depois da aquisi¢do, foram trabalhar no escritorio
da Bearing Point em S0 Paulo, como € o caso do entrevistado.
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setor elétrico de uma maneira geral O confronto entre estas diversas perspectivas ¢

evidenciado no Quadro 1.

Discurso dos atores

Fontes documentais

Empresa adotante

- Entrevistas semi-estruturadas com o
Diretor de Servigos Compartilhados.

- Entrevistas semi-estruturadas com a
atual coordenadora do SAP R/3.

- Entrevistas ndo estruturadas com dois
membros da equipe de implantacdo do
SAP R/3.

- Aplicagdo de questionario para a
avaliacdo, pelos gerentes da empresa,
do processo de implantacdo e dos
beneficios obtidos com o R/3.

- Documentos elaborados pela Direcéo,
isoladamente, ou em conjunto com a
consultoria, na pré-implantacdo; p. ex. o
business case (estudo de viabilidade).

- Atas das reunides da equipe de
implantagao, realizadas para o
acompanhamento do processo.

- Documentos de orientagdo do processo
de redesenho, como modelagens de
processos e visdo futura da organizagdo
com o R/3.

- Outros documentos, como planilhas de
custo e contratos com a consultoria.

- Relatorios anuais de desempenho e
acompanhamento estratégico da empresa.
- Informacgdes gerais sobre a empresa,
disponiveis em seu website.

Empresa de Consultoria
e

Fornecedora do sistema

- Questionario e entrevista, por e-mail,
com um consultor membro da equipe
de implantagao.

- Proposta de prestagio de servigos
apresentada pela consultoria.

- Documentos que descrevem a
metodologia “SER Powered by ASAP”,
que a consultoria usou na implantacao.

- Documentos produzidos pela parceria
consultoria-adotante.

- Informagdes disponiveis no website da
SAP, fornecedora do ERP adotado.

Setor Elétrico

- Informacgdes colhidas nos websites de
orgaos como a ANEEL.

- Informagdes sobre o desempenho do
setor ¢ a ado¢do de ERPs por algumas de
suas empresas, colhidas em periddicos.

Quadro 1- Identificacao das fontes de dados.
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2. A IMPORTANCIA ESTRATEGICA DOS SISTEMAS DE INFORMACAO
OBJETIVOS DO CAPITULO:

Revisar, em linhas gerais, os conceitos mais importantes de estratégia
organizacional, especialmente nas suas relagdes com a informagao. Delimitar os conceitos que
serdo usados, doravante, nesta pesquisa. Mostrar a importancia estratégica da informacao e as
qualidades que a informacao e o seu fluxo devem ter para atender aos objetivos estratégicos
de uma organizagdo. Apresentar os componentes de um sistema de informacao (SI), o seu
contexto de utilizacdo, os seus principais propdsitos e os tipos de SI mais comuns disponiveis
atualmente. Mostrar de que maneiras os SIs podem contribuir para otimizar o fluxo e a
qualidade da informagdo e, conseqlientemente, a possibilidade de obter a partir deles

beneficios estratégicos para as organizagdes - o pressuposto fundamental desta pesquisa.

2.1 ESTRATEGIA E INFORMACAO

O campo de estudos relacionados a estratégia empresarial parece inesgotavel.
Foge aos propositos e ao escopo delimitados para este trabalho de pesquisa uma discussdao
exaustiva dos multiplos topicos e abordagens possiveis sobre o tema. Ao invés disto, iremos
sublinhar apenas aqueles aspectos mais relevantes para compreendermos quais sejam o0s

potenciais impactos estratégicos da implantagdo de sistemas de informagdo nas organizagdes.
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Ao mesmo tempo, porém, procuramos realizar um esforg¢o para garantir que esta compreensao
seja consistente com o que se produziu sobre estes assuntos até o momento. Este esforco foi

desdobrado em duas etapas:

Primeiro, revisamos as abordagens mais influentes sobre a administracao
estratégica. Baseamos este trabalho primordialmente na ampla revisao de literatura j& efetuada
por Mintzberg et al. (2000), que abrange cerca de 2000 itens bibliograficos sobre o tema. O
uso de revisoes anteriores ajuda a domar a complexidade do assunto, especialmente porque o
fizemos orientados por taxonomias como as propostas por Quintella (1993) e pelo proprio
Mintzberg et al. (2000), que sistematizam as varias propostas de pensamento estratégico em

torno de umas poucas dimensdes essenciais.

Ademais, para evitarmos que o confronto das diversas perspectivas sobre o
assunto nos afastasse do objetivo central, realizamos esta revisdio mantendo o foco no
interesse da pesquisa: extrair, destas abordagens, a importancia da informagao para a analise,
a formulacdo e a implementacdao bemrsucedidas das estratégias. Por conta disto, a atengdo que
dispensamos as diferentes abordagens, ou “escolas”, foi desigual, discutindo mais
detalhadamente aquelas que tivessem maior afinidade com estes prop6sitos — como as visoes
de Herbert Simon e dos demais autores da escola “Cognitiva” (que veremos mais adiante)
sobre o modo como as estratégias sdo formuladas pelos administradores e as contribui¢des de
Porter, na escola “de Posicionamento”, sobre como a empresa coordena as suas atividades de
modo a obter uma lucratividade sustentavel e superior a dos concorrentes atuais ou potenciais.
Ao tratarmos destas “escolas” mais importantes usamos ndo s6 fontes secundarias como, na

medida do possivel, trabalhos dos seus proprios autores.

No final da secao 2.1.3 iremos sintetizar todos estes conceitos na forma de
definicdes Uteis para os nossos propoOsitos — entender a estratégia como reunido,
processamento, disseminagdo e controle (por meio) da informagdo. E importante que o
facamos porque, como afirma Mitzberg et al. (2000: p.25), “a sintese [entre as diversas
abordagens teoricas conflitantes sobre a estratégia empresarial] ndo pode ocorrer em termos

gerais. Ela deve ter lugar na mente especifica do observador™.



24

2.1.1- Os conceitos de estratégia

Adotamos dois critérios de classificacdo para nos orientar no trabalho de percorrer
os diferentes enfoques sobre administracdo estratégica. O primeiro ¢ proposto por Mitzberg et
al.(2000), que classifica as abordagens, segundo os seus propositos, em prescritivas ou
explicativas e, dentro destas categorias, segundo a metafora central de representacdo do
processo estratégico, totalizando dez diferentes “escolas” de pensamento. O segundo critério ¢
o proposto por Quintella (1993)°, que agrupa os estudos sobre o assunto segundo os seus
respectivos enfoques dentro do espaco da questdo estratégica como um todo, ao longo de trés
dimensdes: a primeira, se a abordagem enfoca o ambiente interno ou externo a organizagao; a
segunda, se o enfoque ¢ na fase de analise, na de formulacdo ou na de implementacdo do
processo estratégico; a terceira, se as variaveis em que a escola se concentra sdo técnicas-

econdmicas-informacionais ou psico-sociais e politicas.

A primeira abordagem, de acordo com a classificagdo de Mintzberg et al. (2000:
p.28-42) ¢ a “Escola do Design”. Originada a partir dos trabalhos de Chandler (especialmente
o seu classico Strategy and Structure, de 1962), de Philip Selznick e do grupo de
Administragao Geral da Harvard Business School (Kenneth Andrews, Christensen ¢ outros)
ela ¢é, até hoje, a visdo mais influente a respeito do processo de formagao de estratégia. A sua
esséncia ¢ defini¢do de formulacdo de estratégia como o processo de adequagdo entre as
oportunidades e ameacas do ambiente externo e as capacidades internas da organizacdo
(representado por meio da conhecida matriz SWOT, Strenghts, Weaknesses, Opportunities

and Threats).

Este processo de formulagdo se desenvolve dentro da mente do executivo
principal. E ele quem avalia, com base na sua percepgdo e na dos outros membros da alta
dire¢do, as For¢as e Fraquezas da organizagdo em relagdo ao seu ambiente. As capacidades da
organizacdo dependem das suas crencas e valores, especialmente daquelas do seu corpo
gerencial. E o corpo gerencial quem avalia as competéncias internas da empresa, nas areas de
marketing, pesquisa e desenvolvimento, sistema de informagdes gerenciais, operacdes,

financas, recursos humanos (PROWER apud MINTZBERG, 2000).

? Esta proposta ¢ uma adaptagdo da classificagdo do problema estratégico originalmente sugerida por Igor
Ansoff, em seu trabalho Corporate Strategy, an Analytic Approach to Business Policy for Growth and
Expansion. New York: McGrawHill, 1976 (apud, Quintella, 1993).
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O ambiente, por sua vez, ¢ avaliado com base nas suas principais dimensoes de
mudanca, como o mercado, os fornecedores, a competicdo, 0 governo, a economia € a

sociedade em geral (PROWER apud MINTZBERG, 2000).

A partir dai, em um “ato criativo”, os executivos concebem algumas alternativas
de estratégias. Estas alternativas passardo por testes de validagdo junto a diretoria, como o de
consisténcia interna, consonancia com o ambiente, vantagem sobre o concorrente e
viabilidade (RUMELT apud MINTZBERG, 2000); a estratégia resultante deve ser, além
disto, clara, simples e especifica (ANDREWS apud MINTZBERG, 2000). Uma vez definida,
imaginava-se que ela seria implantada naturalmente, desde que se seguissem os passos

necessarios para tanto.

Em termos das taxonomias que adotamos, podemos dizer que esta primeira escola
tem um enfoque prescritivo, concentra-se na analise e, especialmente, na formulagcdo de
estratégias e preocupa-se tanto com a organizagao internamente quanto com o seu ambiente
externo, levando em consideracdo, primordialmente, varidveis técnico-econdmico-
informacionais. Suas conclusdes sdo relevantes para o problema da informagdo nas
organizacoes na medida em que ja se configura a necessidade do executivo principal da
organizagdo estar adequadamente suprido de informagdes relativas ao seu ambiente externo e

interno para que possa formular estratégias adequadas.

A “selegdo e ordenagdo dos dados” e a elaboragdo das “perguntas criticas
apropriadas a situacdo” (CHRISTENSEN apud MINTZBERG, 2000) estdao no cerne do
processo. Supde-se que “os dados possam ser agregados e transmitidos hierarquia acima sem
perdas ou distor¢oes” (MINTZBERG, 2000: p.40). Com base nessa suposicao, defende-se que
o planejamento possa (e deva) ser separado da implementagdo. Dai a importancia explicita
que os estudos desta escola conferem a qualidade do sistema de informag¢do, como uma das
principais forcas da organizagdo. Esta visdo, porém, ¢ limitada: ndo considera que existem
perdas de informagdes importantes no processo de sua transmissao e sintese até o topo da
empresa € que 0s cenarios internos e externos sao sutis ¢ cambiantes, nao podendo sempre ser
adequadamente capturados em uma representacdo formal. Estes fatores, aliados a pouca
atencao relativa as questdes de implementacao, desfavorecem o aprendizado na organizacgao,

o que ¢, segundo Minzberg et al. (2000), uma das principais deficiéncias da escola.

A segunda escola abordada por Mintzberg (2000: p.44-66) ¢ a de “Planejamento”,

que teve entre os seus principais representantes Igor Ansoff, especialmente por conta do seu
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trabalho Corporate Strategy, de 1965. Seus pressupostos fundamentais ainda eram, em termos
gerais, os mesmos da escola de Design, mas, em muitos aspectos, foram aprofundados. A
separacdo entre a formulacdo da estratégia e a sua implementagdo, bem como a desatengdo
quanto ao aprendizado e aos imprevistos que podem ocorrer na fase de execucdo, ndo so
persistem como sao ainda mais enfatizados. O planejamento estratégico, porém, ¢ mais formal
que o design. Enquanto o ultimo busca um processo simples e criativo de formulacao de
estratégias, o primeiro transforma este processo em uma seqliéncia de etapas rigidamente
estruturadas para analisar o ambiente, as agdes € os objetivos da empresa. Ao final do
processo, seria obtida, “naturalmente”, a estratégia adequada para a empresa. Este processo
poderia ser resumido, segundo Mintzberg (2000: p.45), da seguinte forma (sem grandes
variagoes entre os diferentes autores da escola):

tome o modelo SWOT, divida-o em etapas claramente delineadas, articule cada uma

destas com muitas listas de verifica¢do e técnicas e dé aten¢do especial a fixagdo de
objetivos, no inicio, e a elaboracdo de orgamentos e planos operacionais, no final.

Sinteticamente, podemos dizer que as propostas desta escola partem, em relagdo
ao pensamento estratégico, de uma visdo semelhante a de Frederick Taylor sobre o trabalho
de fabrica no come¢o do século XX: a de que o trabalho de inovacdo pode ser
“Institucionalizado”. Produzindo-se os componentes certos ¢ montando-os como o modelo
propde, a estratégia necessariamente estard pronta. A fixacdo de metas quantificaveis e a
implantacdo de alguma forma de controle, como orgamentos e programas, exercem, no
modelo, um papel essencial, bem como o uso de extensos check-lists para garantir que todos
os aspectos importantes do ambiente interno e externo foram devidamente considerados. Uma
premissa fundamental desta escola ¢ a necessidade de “prever e preparar”, nas palavras de
Ansoff (apud MINTZBERG et al., 2000: p. 47) — o que também pressupoe, implicitamente,
que o futuro pode ser previsto e se mantera relativamente estavel (o que €, segundo os autores
consultados, uma das principais limitagdes desta abordagem). SO posteriormente esta
concepgao viria a amadurecer, dando origem, por exemplo, ao planejamento baseado em

cenarios alternativos.

Para os propdsitos do nosso trabalho, esta escola ndo representou uma mudanca
significativa em relacdo a anterior. Continua com o mesmo enfoque primordialmente
prescritivo, considerando as variaveis técnico-econdmico-informacionais do ambiente interno
e externo ¢ ainda enfatizando as fases de analise (principalmente) e de formulagdo de

estratégias em detrimento da sua implementagdo. Em termos de fluxos de informagdes, esta
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abordagem vai um pouco além da anterior. Como o processo de formulacao estratégica deve
estar desligado da agdo, supde-se que os dirigentes, no “alto” das suas organizacdes, devam
receber regularmente agregados de informagdo quantitativa “empacotados para uso imediato”
e purificados dos “detalhes” (supostamente) irrelevantes estrategicamente. Mitnzberg et al.
(2000:p.59) aponta as deficiéncias desta suposi¢do: estas informagdes sdo, freqiientemente,
agregadas demais, deficientes, atrasadas demais e, muitas vezes, menos confiaveis do que o

necessario.

Em outras palavras, as informagdes agregadas ndo revelam adequadamente
aspectos qualitativos, t€m a “entropia aumentada” no processo de sintese “bottom-up”,
demoram demais para se “consolidarem” e ficar prontas para uso e, por fim, o processo de
coleta de dados ¢ repleto de ruidos e suposi¢des arbitrarias que, certamente, comprometem a
confiabilidade final - embora a informagao, quando formatada para uso, ganhe um aspecto de
maior “credibilidade” que ndo deixa transparecer as fragilidades dos seus insumos. Ja
inferimos, dai, varias limitagdes importantes a considerar quanto aos sistemas de informacao
— algumas parcialmente solucionaveis, como a confiabilidade na coleta e transmissdo de

dados, outras intrinsecamente ligadas a propria natureza da informacdo e do seu uso pelo

estrategista.

A terceira escola abordada ¢ a de “Posicionamento” (MINTZBERG et. al., 2000:
p.68-96). Baseada em premissas similares as anteriores, ela trouxe, entretanto, contribuicdes
inteiramente novas e substanciais. Pela primeira vez, deixowse de considerar apenas o
processo de andlise e formulagdo de estratégias e passou-se a focalizar o contetido
propriamente dito das estratégias. Para tanto, os autores alinhados com esta abordagem
lancaram mao de dois elementos novos: os cldssicos da estratégia militar e as pesquisas no
campo da economia conhecido como Organiza¢do Industrial, que ganhou corpo no século

XX.

Como resultado, passowse a considerar que as estratégias, ao invés de surgirem
de um processo criativo no qual se escolhe uma dentre virtualmente infinitas alternativas,
podem ser resumidas, essencialmente, a um conjunto bem delimitado de “estratégias
genéricas”. Porter (1986), sem duvida o mais influente autor da escola de posicionamento,
menciona em seu livro Estratégia Competitiva especificamente trés estratégias genéricas:
lideranca em custo, diferenciagdo e enfoque (esta ultima pode se desdobrar em enfoque-custo

e enfoque-diferenciagdo). O objetivo da escolha da estratégia passa a ser visto como a
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conquista de uma “posicdo competitiva” vantajosa, ou, em outras palavras, a oferta ao
mercado de um conjunto de atividades ou produtos que seja percebido como dotado de um
valor Unico dentre todas as demais ofertas (seja por possuir um diferencial, por ter o custo
mais baixo da industria ou por atender especialmente bem a uma necessidade). De uma
posi¢dao competitiva adequada, adviria a vantagem competitiva, que consiste na obtengao de
uma lucratividade o6tima — a apropriagdo de retornos superiores aos auferidos pelos

concorrentes, de forma sustentavel (PORTER, 1989).

A posi¢ao competitiva adequada pode ser traduzida, em outras palavras, como a
defesa da empresa contra a rivalidade que ela enfrenta no ambiente econdmico em que esta
inserida. Vale ressaltar, entretanto, que a rivalidade a que Porter (1986) se refere ndo deve ser
entendida exclusivamente no seu sentido comum, restrito a concorréncia direta. Ao invés
disto, o autor propde o conceito de “rivalidade ampliada”, ou seja, o conjunto de forgas
estruturais que podem erodir a lucratividade potencial de uma industria, “roubando” o valor,
ou rentabilidade, que poderia ser apropriado pela empresa que nesta industria atua. A
concorréncia direta, ou a rivalidade entre os concorrentes existentes, passa a ser vista como
apenas uma dentre as cinco forcas competitivas (uma célebre sistematizagdo de Michael
Porter). As outras quatro sdo o poder de negociacdo dos compradores, o poder de negociagdo
dos fornecedores, a ameaga de produtos ou servigos substitutos e a ameaca de novos

entrantes.

A luz desta andlise do ambiente, podemos compreender melhor as trés estratégias
genéricas. Por exemplo, a primeira delas (e a que mais interessa aos propositos deste
trabalho), ¢ a de lideranca em custo. Ela consiste em ser o produtor de custo mais baixo em

uma determinada industria.

Podemos perceber que esta estratégia ¢ eficaz como defesa em relagdo as cinco
forcas competitivas: defende a empresa contra os concorrentes, porque lhe confere maior
folego em uma guerra competitiva; contra os compradores, que s6 poderdo exercer pressao
para abaixar pregos até atingir o do concorrente mais eficiente; contra fornecedores
poderosos, porque da maior flexibilidade para enfrentar aumentos de custos nos insumos; por
fim, constitui-se, naturalmente, em uma barreira a novas entradas e coloca a empresa em uma

posicao favoravel em relagao aos produtos substitutos (PORTER, 1986).

Em um trabalho subseqiiente, Vantagem Competitiva, Porter (1989) mostra em

mais detalhes como traduzir uma estratégia genérica em uma efetiva vantagem competitiva,
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por meio de um novo instrumento analitico denominado cadeia de valor, que visa diagnosticar
e ajudar a intensificar o grau de vantagem obtido pela empresa. A cadeia de valor ¢ a
sistematizacdo do conjunto inter-relacionado das principais “atividades de valor” de uma
organizacdo. Atividades de valor sdo todas aquelas que podem contribuir para a criacdo de
valor, ou seja, para dispor os consumidores a pagarem mais por um produto ou servico do que
o custo do mesmo. Porter (1989) divide tais atividades em ‘“atividades primarias” e
“atividades de apoio” (ou suporte). As primeiras sdo aquelas diretamente envolvidas no fluxo
do produto até o cliente e abrangem logistica interna (ou “de fora para dentro”), operacdes,
logistica externa, marketing e vendas, atendimento ao cliente (incluindo pds-venda). As
atividades de apoio sdo aquelas que viabilizam o funcionamento das anteriores, como infra-
estrutura, gerenciamento de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia, suprimentos.
Por fim, Porter (1989) representa em seu modelo uma “margem”, adicionada as atividades
anteriores, significando a diferengca entre o valor percebido pelo consumidor e o custo

incorrido no desempenho das atividades de valor.

O autor destaca ainda o fato de que a cadeia de valor de uma empresa insere-se, na
verdade, em um conjunto mais amplo, denominado sistema de valor, composto o sé pela
cadeia da propria organizacdo, como pelas cadeias dos seus fornecedores, a montante, e
canais de distribuicdo, a jusante, até alcancar o consumidor final. Uma empresa pode criar
vantagem competitiva otimizando os seus elos externos com todo o sistema de valor no qual

esta inserida.

Alguns anos depois, em um artigo da Harvard Business Review chamado “What is
Strategy?”, Porter (1996) reafirmou a importancia destes conceitos diante dos novos
modismos gerenciais que, a seu ver, haviam tomado o lugar da estratégia na preferéncia de
académicos, consultores e empresarios: benchmarking, qualidade total, reengenharia,
competéncias centrais, “organizacdes que aprendem”, etc... O cerne do argumento de Porter
(1996) ¢ que as sucessivas ondas de novas ferramentas gerenciais disponiveis apagaram,
progressivamente, a distingdo crucial entre estratégia e eficiéncia operacional na mente dos

pesquisadores e executivos.

Embora, continua Porter (1996), ambas sejam necessarias para o desempenho
excelente da empresa, elas ndo podem ser confundidas: a busca por uma delas nao leva,
necessariamente, a empresa a conquista da outra, nem a uma melhoria sustentavel do

desempenho global. Eficiéncia operacional significa “exercer atividades semelhantes melhor
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do que os rivais” PORTER, 1996) e, normalmente, se traduz na obten¢do de um custo
unitario menor. Ja o posicionamento estratégico significa “exercer atividades diferentes dos
rivais ou exercer atividades semelhantes de um modo diferente”'® (PORTER, 1996). Esta
distingdo pode ser aplicada, julgamos, para avaliar se uma transformagdo organizacional,
como a implantacao de sistemas integrados de gestdo, realiza efetivamente ganhos de ordem

estratégica ou, apenas, uma melhoria da eficiéncia operacional.

Os ganhos obtidos por meio da eficiéncia operacional parecem impressionantes
porque sugerem, a primeira vista, que ¢ possivel superar tradeoffs classicos como o de preco
vs. qualidade do produto, fazendo melhor por um custo menor, ao mesmo tempo. Todavia,
estes ganhos podem ser transitorios, se as “melhores praticas” que os proporcionam forem
rapidamente difundidas. A convergéncia competitiva resultante da origem a disputas
desgastantes para todos os competidores, as margens tornamrse declinantes e restringe-se a
capacidade de reinvestir no negdcio em longo prazo. Algumas das ferramentas gerenciais
mais propaladas pelos consultores, na verdade, servem apenas para acelerar este processo
mimético.

Em contrapartida, Porter (1996) mostra como a verdadeira estratégia ¢&
dificilmente reproduzivel. Ela envolve a escolha de um campo bem definido de atuagdo e a
coordenacdo do conjunto de atividades da empresa (ndo apenas da busca da exceléncia em

algumas “essenciais”’) de modo a oferecer um valor também tUnico para os clientes.

Mas nao s6 de encontrar o “campo de batalha” mais propicio (analise industrial)
ou de encontrar e defender uma “posi¢ao” vantajosa neste campo (estratégia genérica e cadeia
de valor) consiste a escola de posicionamento. O estudo dos “movimentos competitivos”
também desempenha nela um importante papel, inclusive nas obras de Michael Porter (que,

y L. o . ) ) .
em “Estratégia Competitiva”, menciona alguns tipos de movimento, classificando-os em
cooperativos, ofensivos e defensivos, além de abordar algumas decisdes estratégicas como

integracdo vertical, entrada em novos negocios, expansao da capacidade ou desativagao).

Dois elementos relacionados ao estudo dos movimentos competitivos sao a teoria
dos jogos e a leitura dos sinais do mercado (PORTER, 1986, MINTZBERG, 2000). A teoria
dos jogos comsiste em uma maneira sistematica, com um lastro matematico, de analisar as

decisdes da propria organizagdo e as suas conseqiiéncias em um ambiente onde os resultados

19 Nao excluimos a possibilidade, como alerta o proprio Mintzberg (2000) ao criticar este artigo de Porter (1996),
de que a lideranga permanente em eficiéncia operacional possa constituir, em si mesma, uma estratégia para
algumas empresas.
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destas decisoes dependerdo daquelas dos outros atores. Algumas das aplicacdes da teoria dos
jogos sdao encontrar estratégias dominantes (Unicas que, em qualquer situacdo prevista,
proporcionam o melhor resultado possivel), estratégias dominadas (com resultados opostos a
anterior) e situagcdes de equilibrio (conjunto de estratégias adotadas pelos diversos atores,
onde cada uma delas ¢ a melhor resposta possivel as outras). Um caso digno de particular
atencdo ¢ a situagdo de equilibrio denominada “equilibrio de Nash”, onde, embora a situacao
ndo seja vantajosa para nenhum dos jogadores, nenhum deles pode se beneficiar com uma
estratégia alternativa. Existem inimeros exemplos de equilibrios de Nash no mundo

organizacional, como guerras de precos, disputas publicitarias, etc...

Ja os sinais de mercado resultam de “qualquer agdo de um concorrente que
forneg¢a uma indicagdo direta ou indireta de suas intengdes, motivos, metas ou situacdo interna
. [...] Alguns sinais sdo blefes, alguns sdo avisos e alguns determinam claramente um curso de

acdo” (PORTER, 1986, p.86).

Na escola de posicionamento, especialmente nos trabalhos de Porter, o estudo dos
sinais de mercado tem grande importancia na analise da concorréncia € no processo de
escolha da estratégia. Ligada a andlise de sinais de mercado, esta a pratica da inteligéncia
competitiva, responsavel, entre outras coisas, pelo processo de leitura destes sinais. A
definicdo mais ampla de inteligéncia competitiva ¢:

0 processo sistematico que visa descobrir as forcas que regem os negocios, reduzir o
risco e conduzir o tomador de decisdo a agir antecipadamente, bem como proteger o
conhecimento gerado [... E] composto pelas etapas de coleta e busca ética de dados,
informes e informag¢des formais e informais (tanto do macroambiente como do

ambiente competitivo e interno da empresa), analise de forma filtrada e integrada e
respectiva disseminagdo (ABRAIC, 2003).

Porter (1986) afirma que “a falta de boas informagdes torna muito dificil elaborar
uma analise sofisticada da concorréncia” (p.61), para ressaltar, em seguida, que o trabalho de
obtencdo de tais informacdes € praticamente impossivel de ser levado a cabo, sendo por meio
de um bem organizado sistema de inteligéncia sobre o concorrente, em um processo bastante
similar ao descrito pela Associagdo Brasileira de Inteligéncia Competitiva (ABRAIC). De

acordo com a ABRAIC (2003), o processo de inteligéncia competitiva

tem sua origem nos métodos utilizados pelos orgdos de Inteligéncia governamentais,
que visavam basicamente identificar e avaliar informa¢des ligadas a Defesa
Nacional. Essas ferramentas foram adaptadas a realidade empresarial ¢ a nova
ordem mundial, sendo incorporadas a esse processo informacional as técnicas
utilizadas: (1) pela Ciéncia da Informacdo, principalmente no que diz respeito ao
gerenciamento de informagdes formais; (2) pela Tecnologia da Informacdo, dando
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énfase as suas ferramentas de gerenciamento de redes e informagdes e as
ferramentas de mineragdo de dados; e (3) pela Administragdo, representada por suas
areas de estratégia, marketing e gestdo. (ABRAIC, 2003).

A teoria dos jogos e a inteligéncia competitiva (ou a analise dos sinais de
mercado) concluem a caracterizagdo da Escola de Posicionamento e sublinham fortemente a
influéncia da metafora militar que ela sofre. Mas, mais do que isto, elas ressaltam o papel
crucial que o fornecimento de informag¢des desempenha para a estratégia, em uma escala

muito mais ampla do que a proposta pelas Escolas anteriores.

Isto pode ser compreendido mais claramente ao examinarmos a Escola do
Posicionamento sob o prisma da taxonomia proposta por Quintella (1993). Podemos situar a
escola, dentro das trés dimensdes da “questdo estratégica” definida pelo autor, como
preocupada especialmente com o ambiente externo e, em relacdo com este, o interno; € como
focada, sem duvida, em variaveis técnicas-econOmicas-informacionais (como afirma
Mintzberg, 2000, p.90: “¢ orientada para o econdmico e, em especial, o quantificavel, em
oposi¢ao ao social e politico, ou mesmo ao econdmico nao quantificavel)”. Acima de tudo,
porém, podemos ver que, nos trabalhos desta escola, de acordo com Mintzberg et al. (2000) a
etapa da analise, do ‘“calculo”, predomina sobre a etapa da formulacdo e sobre a da
implementacdo. A implementacdo ainda ¢ encarada como um momento de mera “a¢dao” para
concretizar a estratégia planejada, sem espaco para o aprendizado ou para desvios de rumo

imprevistos.

Em suma, podemos dizer que a escola do posicionamento fundamenta o processo
estratégico na coleta, processamento e analise de dados e informagdes. Concentra-se naqueles
de natureza primordialmente econdémica e quantificavel, principalmente sobre o ambiente
externo, embora também considere algumas informagdes internas cruciais como, por
exemplo, os custos incorridos no desempenho das atividades de valor. H4, portanto, uma
grande afinidade entre as suas propostas e as potencialidades dos sistemas de informacgdes (o
que ficard mais evidente quando estes forem caracterizados, a seguir). A importancia de
informagdes de ordem mais sutil, menos “estruturaveis”, como aquelas relativas a politica
interna, ¢ pouco enfatizada, de um modo geral; entretanto, Porter (1986), como excegao,
chama a atencdo para o papel fundamental das informag¢des ndo-estruturadas e informais

quando se trata da concorréncia.

A escola do posicionamento também tem as suas limitacdes. Como ocorre com as

duas escolas anteriores, tais limitagdes decorrem mais da estreiteza de foco do que,
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propriamente, de um erro de percepc¢ao. Destacando o papel do econdmico e do quantificavel,
a escola do posicionamento deixa de lado aspectos mais sutis, como os politicos. Até mesmo
na escolha das estratégias genéricas revela-se um viés: estratégias de lideranca em custo ou
crescimento da participagdo de mercado, por contarem com maior nimero de dados objetivos

para apoia-las, costumam ser favorecidas em detrimento daquelas, por exemplo, de

diferenciacao por qualidade (MINTZBERG, 2000, p.90).

Além disto, a estreiteza da percepcdo da escola também se manifesta no contexto
considerado por ela e em como ela descreve o processo de elaboracdo de estratégias. O
contexto de andlise ¢ estreito porque utiliza como exemplo de estudo as grandes empresas
tradicionais, que oferecem dados mais fartamente disponiveis e confidveis do que as
situacdes, digamos, de industrias inteiramente novas. J4 a descricio da formulagdo das
estratégias proposta pelos autores desta corrente ¢ limitada porque parte do pressuposto de
que um bom desempenho na fase de analise ¢ suficiente para produzir a “sintese” de uma
estratégia apropriada. O célculo e a abstracdo sdo enfatizados, tomando o espaco do

aprendizado e da atencdo aos “detalhes” do negdcio. Como resultado, as estratégias podem

tornar-se pouco realistas (MINTZBERG, 2000).

A escola que Mintzberg aborda em seguida, a “Empreendedora”, supre algumas
das lacunas de percep¢do da Escola do Posicionamento. Primeira escola que comega a
deslocar-se do proposito prescritivo para o explicativo, ela guarda, entretanto, uma
semelhanca com a abordagem anterior: como na escola do Posicionamento, ela sofre forte
influéncia dos estudos econdmicos. Neste caso, porém, daqueles desenvolvidos por Joseph
Schumpeter que, em seus trabalhos, apresenta a “destrui¢do criativa” e a inovagdo como 0s

motores do capitalismo, dirigidos pela figura do empreeendedor.

A metafora central da escola do empreendedorismo ¢ a visdo. Ao contrario
escola anterior, a Empreendedora ndo se foca na abstragdo, na analise e na escolha de algumas
estratégias dentre um restrito leque possivel, mas na criacdo de uma perspectiva tGnica. O
empreendedor seria aquele individuo dotado da capacidade de ver: ver ‘adiante” (ou seja,
tendéncias do futuro, o que ¢ uma caracteristica normalmente associada ao pensamento
estratégico), mas também “‘para tras”; ver “de cima”, para captar o quadro geral, mas também
indutivamente, “de baixo”, para, nas palavras de Mintzberg (2000: p.99), “encontrar a gema
de uma idéia que mude sua organizacdo”; ver criativamente, ou “lateralmente”, mas também

saber por as idéias criativas em pratica, ou ver “através” delas.
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A escola foca, em suma, mais nas capacidades pessoais do lider e nos recursos
“emocionais e espirituais” da organizacdo (MITZBERG, 2000: p.107). O lider nao ¢, segundo
os autores desta corrente (dentre os quais Peter Drucker) um estrategista abstrato que trabalha

sobre montes de dados agregados, mas alguém que conhece profundamente o seu negdcio.

O problema com esta abordagem ¢ que, atualmente, ha cada vez menos casos em
que o negdcio ¢ simples o bastante a ponto de ser regido por um sé individuo. A contribui¢ao
da escola ficaria mais restrita, portanto, a contextos particulares, como pequenas € novas
organizagdes, ou empresas tradicionais em momentos onde a reformulacdo do negocio seja a
unica opgao para a sobrevivéncia — casos em que o papel do lider ganha uma relevancia
excepcional. Ademais, a escola ndo se aprofunda no processo de criacdo de estratégias em si,
mas apenas na figura e no comportamento do lider (MINTZBERG, 2000). Do ponto de vista
tedrico, podemos dizer que a escola Empreendedora representa uma visdao da questdo
estratégica focada no ambiente interno, nas etapas de formulacdo e de implementagdo de
estratégias e nas variaveis psico-sociais. Estas caracteristicas tornam a Escola Empreendedora

pouco afim com 0s nossos propositos — passemos, pois, as escolas seguintes.

A préxima escola delimitada por Mintzberg (2000), a “Cognitiva”, apresenta
contribuigdes especialmente importantes para compreendermos a relagdo entre a estratégia e a
informagdo. Os pesquisadores desta corrente relegaram a um segundo plano questdes tais
como qual ¢ a personalidade do estrategista ou quais as ferramentas analiticas de que ele deve
dispor e passaram a focalizar o processo mental de criacdo de estratégias. Como o amago
deste processo ¢ a forma pela qual o estrategista seleciona e processa informagdes para tomar
decisoes, algumas conclusdes dos autores desta escola sdo excepcionalmente relevantes para

os trabalhos de pesquisa na area de sistemas de informacao.

Dentre esses autores, destaca-se Herbert Simon, cientista politico que passou sua
vida de pesquisador nas areas de Administragdo e Psicologia e que acabou por ganhar o
prémio Nobel de Economia em 1978 (MINTZBERG, 2000). Simon foi o responsavel pela
disseminacdo do conceito de racionalidade limitada — a no¢dao de que o mundo ¢ vasto e
complexo e a capacidade de processamento de informagdes da mente humana ndo consegue
esgota-lo. Assim sendo, a tomada de decisdes ¢ um processo que tende a ser racional mais do

que o ¢, perfeitamente.

Boa parte da obra de Simon visa explicar como se da o processo decisorio € como

nele intervém fatores do tipo “julgamento, intuicdo e criatividade” (MINTZBERG, 2000). Ele
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explicava tais fendmenos como sendo a manifestacdo de estruturas complexas e

semiconscientes de organizacao de elementos simples e conhecidos.

Em suas palavras, eles se constituem tdo somente de “andlises congeladas em
habitos e na capacidade para resposta rapida a partir do reconhecimento” (SIMON apud
MINTZBERG, 2000: p. 125). Herbert Simon defendia a visdo de que todos nos raciocinamos
por esquemas interpretativos mais ou menos imperfeitos, mas que esquemas mentais mais

adequados podem resultar em representagdes mais fiéis a realidade “objetiva”.

Assim, o trabalho deste autor se constitui, segundo Mintzberg et al. (2000), no
nucleo de uma das duas vertentes da Escola Cognitiva, a “objetivista”, ou seja, aquela que
partilha da visao de que existe um mundo “la fora” que pode (e deve) ser interpretado da
melhor forma possivel, embora esta interpretagdo seja sempre um tanto imprecisa. Existe
outra vertente, porém. Outros autores, apesar de ainda classificaveis como parte da Escola
Cognitiva, ndo se importam tanto com imagens mais perfeitas de um “mundo la fora”, mas
com o fato de que as interpretacdes humanas do mundo moldam as suas agdes e, por
conseguinte, acabam por moldar o proprio mundo. O momento da cognigdo, para eles, € visto
nao como aquele em que se recria mentalmente a realidade, mas como aquele que cria a

realidade, que passa a ser entendida como uma construcdo social.

Para os propositos e a natureza do presente trabalho de pesquisa, os autores da
visdo objetivista oferecem contribuicdes mais pertinentes, uma vez que elas tratam do
processamento de informagdes na cognigcdo estratégica e das limitacdes mentais do
estrategista, podendo ser usadas, portanto, como instrumentos para avaliar a ‘adequacdo” do
fornecimento de informagdes aos executivos e a “qualidade” dos modelos de processamento
desta informagdo (avaliacdo que ndo faria sentido na perspectiva subjetivista, onde ndo se
trata de compreender o mundo para melhor agir nele, mas de transforma-lo a imagem do que

se acredita).

Diversos trabalhos de pesquisa com viés objetivista foram publicados a respeito
das limita¢des cognitivas do estrategista na assimilagdo e no processamento de informagdes e,
conseqiientemente, na tomada de decisdo. Boa parte destes trabalhos foi sintetizada em um
livro de Makridakis (apud MITZBERG, 2000: p.118), que apresentou doze principais

tendéncias cognitivas no processo decisorio:

Busca de Evidéncias de Suporte (ou colher dados que apdiem opinides prévias),

Inconsisténcia (tendéncia a ndao usar 0s mesmos critérios em situagdes semelhantes),
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Conservadorismo (reagdes a mudangas de opinido quando se descobrem novos fatos que a
desmintam), Recentidade (tendéncia a dar maior atencdo a eventos mais recentes),
Disponibilidade (tendéncia a basear as decisdoes nas informagdes mais facilmente
encontraveis), Ancoragem (influéncia indevida de informagdes iniciais no processo de
previsdo), Correlagdes Ilusorias (atribui¢do de relacao causal inexistente entre duas variaveis),
Percepcao Seletiva (interpretacdo dos problemas em termos de experiéncias anteriores),
Efeitos de Regressdao (tendéncia a acreditar que apds um acréscimo persistente de algum
fenomeno por razdes aleatérias, ocorrera um decréscimo, ou vice-versa), Atribuicdo de
Sucesso e Fracasso (percep¢ao de que o sucesso decorre de méritos proprios; o fracasso, de
causas externas), Otimismo Injustificado (quando as preferéncias sobre o futuro afetam a
capacidade de previsao) e, finalmente, Subestimar a Incerteza Futura (ou tendéncia a acreditar

que o futuro esta “sob controle”).

As implicacdes destas tendéncias para a formagao de estratégia sao enormes, bem
como a importancia de considera-las no estudo e no projeto de sistemas de informacao.
Dentre os fendmenos que elas ajudam a esclarecer, destaca-se, por exemplo, o fato de que, ao
contrario do que diz o senso comum, a qualidade do processo decisério nao cresce
proporcionalmente com o volume de informacgdes disponibilizado ao estrategista.
Freqiientemente, as informagdes sdo escolhidas e lidas por ele no sentido de apoiar
interpretacdes e tendéncias pré-existentes — a proliferagdo exagerada das informagdes,
portanto, ajudaria a reforcar uma sensa¢do de certeza mais do que a refinar a percepgao.
Portanto, o fornecimento de informacdes Uteis, relevantes, diversificadas e em quantidade
“metabolizavel” traz melhores resultados. Por outro lado, este fornecimento, quer ocorra por
meio de um sistema de informagdes ou de qualquer outra forma, deve considerar, para ser

eficaz, as tendéncias cognitivas apresentadas acima, como Disponibilidade, Recentidade etc...

Além das tendéncias de julgamento presentes no processo decisorio, os autores da
Escola Cognitiva procuraram analisar o processo em si, com resultados igualmente relevantes

para a compreensao da correlagdo entre estratégia e informacao.

Simon (apud FREITAS, 1997) considera que a tomada de decisdo consiste,
essencialmente, em defini¢cdo de critérios de avaliagao e na escolha entre acoes alternativas. A
decisdao tem dois objetos: a descrigdo para o futuro e a acdo no momento. De acordo com a
visdo “objetivista” a descricdo do futuro poderd estar “certa” ou “errada” conforme venha a

corresponder ou ndo ao estado de coisas real. J4 a acio no momento parte da selecdo de um
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possivel estado de coisas futuro e em detrimento dos demais e, de acordo com ele, orienta o

comportamento presente.

A tomada de decisdo pode ser, para estes autores, classificada segundo dois
critérios. Em primeiro lugar, pode ser classificada em individual — sob o ponto de vista do
proprio decisor - ou coletiva — enxergando a organizacdo como um grande sistema de tomada
de decisdes, composto por um conjunto de subsistemas de processamento de informagdes e
decisoes menores (SIMON, 1979, MINTZBERG, 2000). Por sua vez, a tomada de decisao nas
organizagdes pode ser classificada em estratégica, tatica e operacional (ANTHONY apud
FREITAS, 1997), de acordo com o nivel administrativo em que ocorre. Examinemos com

mais detalhe estas duas classificagdes.

O processo decisorio apresenta muitas semelhancas em ambito individual ou
coletivo, para autores como Simon @pud FREITAS, 1997), Corner, Kinicki e Keats (apud
MINTZBERG, 2000). Para Simon, o processo passa, necessariamente, por trés fases, em
qualquer dos dois niveis: inteligéncia (ou investigacao), desenho (ou concepg¢do) e escolha,
permeadas por um constante feedback (FREITAS, 1997). Ja Corner, Kinicki e Keats (@pud
MINTZBERG, 2000) preferem dividir o processo de decisdes estratégicas, para o estrategista
ou para a organizacdo como um todo, em Atencdo, Codificacdo, Armazenagem/Recuperacao
e Acdo, que levara a resultados que influenciardo as informacdes disponiveis, as quais

constituemse as bases da Atencao, fechando o ciclo.

Inteligéncia, para Simon ¢ a fase em que ocorrem “a exploracdo do ambiente € o
processamento de dados em busca de indicios que possam identificar os problemas e
oportunidades; as varidveis relativas a situacdo sdo coletadas e postas em evidéncia”
(FREITAS, 1997: p.58). Ela corresponde, aproximadamente, a fase de Atencao (filtragem
entre as informacgdes a serem consideradas e as irrelevantes) no modelo de Corner, Kinicki e

Keats (MINTZBERG, 2000).

A fase de Desenho, para Simon, ¢ quando acontecem “‘a cria¢ao, desenvolvimento
e analise dos possiveis cursos de agdo; o tomador de decisao formula o problema e constroi e
analisa as alternativas disponiveis com base na sua potencial aplicabilidade” (FREITAS,
1997: p.58). Na terminologia de Corner, Kinicki e Keats (MINTZBERG, 2000), ela
corresponderia a fase de Codificacdao (tentativa de enquadrar as informagdes em categorias

existentes, pertencentes a uma “moldura” cognitiva, ou modelo de interpretacdo).
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Finalmente, Simon menciona a fase da Escolha, a sele¢do entre os cursos de acao
avaliados, que possui idéntico nome e significado para os outros trés autores mencionados.
Todos os autores concordam, ainda, a respeito do fato de que ha algum tipo de feedback
(retorno as etapas anteriores, para reformulacdes) ao longo do processo decisério ou apds o

seu final, como proveniente do resultado das agdes escolhidas.

Embora os niveis individual e coletivo da decisdo passem, ambos, pelas fases
descritas acima, o ltimo tem algumas particularidades. De acordo com Simon, além das fases
de Inteligéncia, Concepgao e Escolha, quando a decis@o ocorre em grupo € necessario levar
em conta também as fases de comunicagdo e negociagao (FREITAS, 1997). No modelo de
Corner, Kinicki e Keats, a ponte entre os dois niveis, para estes autores, constitui-se do par
socializagdo (atuando no sentido do individual para o coletivo) e a aceitagdo (do coletivo para
o individual), o que permite sincronizé-los. Cabe ainda destacar o papel especial que os
gerentes de uma organiza¢do desempenham no processo decisorio: eles sdo pegas chave no
processamento de informagdes coletivo, satisfazendo as necessidades de informagao proprias,
de colegas e dos seus superiores. Isto ndo quer dizer que o seu trabalho esteja isento de
problemas, pelo contrario: como o total de atividades supervisionadas costuma ser amplo
demais em relagdo ao tempo disponivel, as informagdes tém de ser selecionadas e agregadas,
0 que gera todo tipo de erros e distor¢des, que vem a somar-se aos vieses cognitivos ja

mencionados anteriormente (MINTZBERG, 2000).

Quanto ao nivel administrativo em que a tomada de decisdo ocorre nas
organizagdes, podemos classifica-la, conforme ja foi dito, como operacional, tatica ou
estratégica (ANTHONY apud FREITAS, 1997):

e O primeiro abrange decisdes com o objetivo de assegurar que as atividades
operacionais serdo adequadamente desenvolvidas e os recursos envolvidos
utilizados com eficiéncia. Normalmente, sdo decisdes de controle,
programaveis, baseadas em critérios definidos e estaveis, resultando em agdes

imediatas.

¢ O nivel tatico envolve decisdes de controle administrativo ¢ a formulag¢ao de
regras de decisdo e alocacdo de recursos a serem aplicadas nos niveis
inferiores. As informagdes necessarias ao desempenho apropriado neste nivel
de decisdao sao: planos de funcionamento satisfatorio (tais como normas,

expectativas etc...), as variagdes que ocorreram em relacdo aos planos e
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explicacdes destas variagdes — donde surgird a andalise das possibilidades de

decisoes sobre as acoes futuras.

*O nivel estratégico, por fim, inclui a definicdo de objetivos e diretrizes gerais
para a organizagdo, a fim de que esta atinja os seus propdsitos principais. As
decisdes estratégicas podem ocorrer de forma peridodica (como planos
estratégicos qiiinqlienais) ou irregular, mas, em geral, ndo sdo bem estruturadas

nem se baseiam em procedimentos e critérios definidos.

Simon (apud FREITAS, 1997) sublinha uma tendéncia importante em relagdo a
tomada de decisdo nos diversos niveis administrativos: a medida que se passa a um nivel mais
alto, as decisdes tornamrse menos estruturadas (baseadas em regras e procedimentos pré-
definidos), ocorrem em um ambiente de maior incerteza e maior risco. Poderiamos
acrescentar ainda, com base em um texto do proprio Simon (1979) e nos trabalhos de Ansoff e
McDonell (1993), Quintella (1993) e das escolas revisadas anteriormente, que na medida em
que se sobe de nivel administrativo, também aumenta o peso relativo das informagdes e
decisdes relacionadas ao ambiente externo a organizacdo. Cabe a ressalva, porém, de que os
niveis administrativos ndo t€m, na pratica, uma clara delimitagcdo entre eles e existem muitas

decisdes que perpassam os trés.

Concluindo a nossa revisao da Escola Cognitiva, podemos inferir que, de acordo
com a estrutura de andlise apresentada por Quintella (1993) ela focaliza os processos de
analise e formulagdo estratégica, mescla variaveis psicoldgicas e informacionais € concentra-
se no ambiente interno da organizacdo. Como avaliacdo final, Mintzberg (2000) afirma que
embora a idéia central da escola seja pertinente e promissora, a sua contribuicdo para os
estudos estratégicos ainda ¢ relativamente modesta, porque ndo se conseguiu explicar, até
agora, como as estratégias efetivamente se formam na mente do executivo. Os autores da
escola desenvolveram explicagdes detalhadas sobre as limitagdes do ato cognitivo, sobre o
processamento de informacdes e os seus pré-requisitos na tomada de decisdo, mas nao
analisaram, satisfatoriamente, o principal: o ato criativo, 0o momento da concepgao estratégica.
O proprio Mitnzberg (2000: p.259) admite, entretanto, a intima relagdo da escola com os
“apodstolos” dos sistemas de informacao, o que torna justificavel a atengcdo que lhe dedicamos

neste trabalho de pesquisa.
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As ultimas cinco escolas delimitadas por Mintzberg (2000) abandonam,
definitivamente, qualquer trago prescritivo e concentram-se inteiramente em propositos
explicativos, ou seja, entender como o processo de formulagdo estratégica ocorre, mais do que
como ele deveria ocorrer. Tém, por isto, menor interesse para o nosso trabalho e, assim, s6 as

descreveremos brevemente, a exce¢do de parte da Escola do Aprendizado.

A Escola do Aprendizado busca entender como os estrategistas de uma
organizacdo, individual ou coletivamente, “aprendem”, isto ¢, como padrdes de
comportamentos bem-sucedidos vdo emergindo e se consolidando, com o passar do tempo.
Os autores desta escola partem de uma importante constatacdo: apenas uma pequena fragao
das estratégias planejadas ¢ implementada com sucesso; ao contrério, inimeras estratégias de
sucesso emergiram espontaneamente na historia das organizagdes. A explicacdo deste
fenomeno dada pela Escola do Aprendizado marca um ponto de ruptura em relagdo as
anteriores - ela ndo considera que haja uma distingdo rigida, no mundo real, entre a
formulacdo de estratégias e a sua implementacdo, entre a tomada de decisdo e a acdo, entre o
pensar e o agir. Ao contrario, as organizacoes mudariam constantemente, testando atitudes
que, ao se revelarem bem-sucedidas, sdo incorporadas em padrdoes mais amplos, no

comportamento global da organizacao.

No lugar de grandes decisdes no topo que se desdobram em decisdes e agdes
menores ao longo dos niveis administrativos sucessivamente inferiores, os partidarios desta
escola defendem que, freqlientemente, o /ocus do surgimento das iniciativas relevantes ¢ a
propria organiza¢do como um todo: pequenas iniciativas pontuais refor¢am-se mutuamente e,
como uma bola de neve, crescem até tornarem-se uma estratégia bem sucedida, sem que
nunca tenha havido, preliminarmente, um consenso formal e explicito a respeito. Até mesmo

o aprendizado com os erros pode ser uma parte importante deste processo.

Mais uma vez, Mintzberg et al. (2000) constataram que ha, dentro de uma mesma
escola, uma série de vertentes diferentes. Neste caso, elas variam em torno de uma questdo: o
quao articulado ¢ o processo de formag¢do de uma estratégia emergente. As respostas
resumentse, basicamente, a trés posi¢des: o incrementalismo desarticulado (s6 o que existe é
um feixe de agdes fragmentadas para aproveitar oportunidades que se apresentem no
momento), o incrementalismo 16gico (existem acdes fragmentadas, mas elas sao aproveitadas
pelos agentes centrais da organizagdo e coordenadas no sentido de formar uma estratégia

maior — em outras palavras, ¢ a estratégia baseada na flexibilidade) e, finalmente, a versao do
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empreendimento estratégico: “iniciativas estratégicas [...] se desenvolvem no fundo da
hierarquia e entdo sdo defendidas, ou recebem impeto, por gerentes de nivel médio, que

buscam a autorizagdo de altos executivos” (MINZBERG, 2000: p. 141).

Dentre as abordagens da Escola de Aprendizado, as mais importantes para o
presente trabalho sdo, sem duvida, as mais recentes, todas elas ligadas a “maré crescente da
literatura™ sobre as ‘“organiza¢des que aprendem”. Destacamos, aqui, os conceitos de
“capacidades organizacionais” e a visdo do aprendizado como criacdo de conhecimento. Eles
mostram, de forma particularmente clara, a relagdo que existe entre a estratégia e o

conhecimento disponivel na organizacao.

Os principais difusores da idéia de “capacidades centrais” sdo Gary Hamel e C. K.
Prahalad. Eles consideram a administragdo estratégica como um processo de “aprendizado
coletivo”, embora concentrem boa parte deste processo na alta geréncia, por ser o unico nivel
onde ha visao transfuncional suficiente para enxergar as capacidades da organizacdo. Estas
capacidades sdo a chave da vantagem competitiva: estdo tdo entranhadas na organizacdo

como um todo que dificilmente sdo imitaveis.

O proposito do aprendizado organizacional ¢ fortalecer e explorar as
competéncias distintivas da organizagdo. Estas competéncias centrais, por sua vez, podem ser
aproveitadas e reaproveitadas de inimeras maneiras, como, por exemplo, o caso da Canon,
cuja competéncia em “Otica” manifesta-se em produtos (e mercados) tdo diferentes quanto
cameras, copiadoras e equipamento litografico semicondutor (HAMEL e PRAHALAD apud
MINTZBERG, 2000).

O foco no aprendizado como criagdo de conhecimento ¢ outra tendéncia recente
na literatura que pode ajudar a compreender a relagao entre estratégia e conhecimento. Uma
distin¢do chave para compreender o aprendizado, nos trabalhos desta vertente, ¢ aquela entre
conhecimento tacito e explicito (MINTZBERG, 2000). O conhecimento explicito pode ser
expresso de forma sistemadtica, codificada em uma linguagem formal. A o conhecimento
tatico existe simbolicamente na mente humana e ¢ de dificil expressdo (TAKEUCHI apud
DAVENPORT, 1998). Esta, por isto, fortemente vinculado ao seu portador, na forma de
“discernimentos, intuigdes e palpites, altamente subjetivos, obtidos pelo uso de metaforas,

quadros ou experiéncias” (NONAKA e TAKEUCHI apud MINTZBERG, 2000: p. 157).

A transmissdo do conhecimento pode se dar em todas as direg¢des, de explicito

para explicito, implicito para implicito ou nos dois sentidos entre eles. O processo do
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aprendizado, para os autores Nonaka e Takeuchi @pud MINTZBERG, 2000), pode ser
descrito como uma espiral que envolve quatro processos de transmissao basicos: socializagao,
exteriorizagdo, combinacdo, interiorizacdo. A socializagdo consiste na partilha do
conhecimento implicito, por meio do uso da linguagem ou do simples convivio. A
exteriorizagdo, na conversdo de conhecimento ticito para explicito. A combinagdo, na
organizacao e transmissao de conhecimento explicito de uma pessoa para outra, como no caso
de MBAs, treinamentos, etc. A interioriza¢do, na passagem de explicito para implicito. O
ciclo recomeg¢a em uma espiral crescente com a socializagdo do conhecimento interiorizado e
assim por diante. Os autores lembram, ainda, que ¢ apenas no nivel individual que se da a
verdadeira criacdo de conhecimento, cabendo as organizac¢des apenas favorecer este processo

e saber extrair beneficios dele.

Situando a Escola do Aprendizado dentro do espagco do pensamento estratégico,
pode-se afirmar, usando a taxonomia de Quintella (1993), que ela focaliza o ambiente interno,
as etapas de formulacdo e de implementacdo de estratégias e equilibra a consideragdo por

variaveis psico-sociais e informacionais.

Concluida a revisao dos aspectos da Escola do Aprendizado que servem aos
nossos propositos, podemos passar a uma descricdo mais breve das quatro escolas seguintes,
apenas para indicar que a questdo estratégica ainda tem outros enfoques possiveis para além

daqueles com os quais trabalharemos.

A Escola do Poder busca entender a formacgao de estratégias como resultante de
negociagdes e manobras politicas, tanto internamente, nas barganhas e coalizdes para tentar
obter influéncia dentro da organizacdo, quanto externamente, nas manobras contra e aliancas

com outras organizagdes, a fim de assegurar o sucesso da propria organizagao.

A Escola Cultural trata do fendmeno estratégico como uma das manifestagdes de
um fendmeno mais abrangente, que ¢ a cultura da organizagdo. A cultura “é composta de
interpretacdes de um mundo e das atividades e artefatos que refletem as mesmas [...]
compartilhadas coletivamente, em um processo social” (MINTZBERG, 2000: p.195). A
cultura ¢, portanto, caracteristica de uma coletividade distinta, seja ela uma nagdo, uma
organizacao, etc. A estratégia, para os culturalistas, tem a acep¢do de uma perspectiva, que
pode orientar os recursos e capacidades da organizacdo para a obtengdo de uma vantagem

competitiva (MINTZBERG, 2000: p.196-197). Os membros novos da organizacdo absorvem
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esta perspectiva por meio de um processo de aculturagcdo, que pode ser verbal (doutrinagdo)

ou ndo verbal (socializagdo).

A Escola Ambiental (MINTZBERG, 2000: p.210-220) deriva da “teoria da
contingéncia”, o que quer dizer que, nela, o papel do ambiente na formagao da estratégia das

r

organizagdes ¢ elevado a um patamar ndao igualado em nenhuma outra abordagem. O

“ambiente” ¢ entendido pelos autores da escola como o conjunto de todas as forcas gerais que

estdo “fora” da organizagdo. A organizacdo deve reagir a este ambiente, ou serd eliminada.

Grande parte dos trabalhos nesta linha busca mostrar como determinadas
caracteristicas ambientais induzem ao aparecimento de estruturas organizacionais e estratégias
correspondentes. Ambientes mais estaveis, por exemplo, favorecem estruturas mais
formalizadas e estratégias mais planejadas. Uma vertente importante da teoria ambiental ¢é
inspirada nos trabalhos de Max Weber: chama-se “teoria institucional” e busca entender como
as pressoes das instituigdes podem fazer com que as organizagdes passem por um processo

denominado isomorfismo, ou a convergéncia progressiva por meio da imitacdo ou coer¢ao.

A ultima escola de pensamento estratégico apresentada por Mintzberg (2000,
p.222-253) ¢ a da “Configuracdo”. A idéia central por trds desta abordagem ¢ que as
organizacdes atravessam periodos de relativa estabilidade, de consolidagdo de padrdes, mas
também passam por periodos de intensa transformagado, quando o seu “estado de ser” se muda
rapidamente. Ao longo da sua historia das organizagdes, existiria uma seqiiéncia de
configuracdes mais usual, que corresponde, grosso modo, as diferentes perspectivas
apresentadas por todas as escolas anteriores. Deste modo, empresas recentes tendem a basear-
se em visoes empreendedoras, que se transformam, posteriormente, em planejamentos mais

consolidados, como os propostos pelas trés primeiras escolas estratégicas e assim por diante.

Com a Escola da Configuragao, concluimos a revisao de literatura sobre estratégia
conduzida pelo roteiro proposto por Mintzberg (2000). Apesar de bastante abrangente, ela nao
esgota, a nosso ver, o assunto. Um topico de extrema relevancia para a compreensao da
importancia estratégica dos sistemas de informagdo ndo foi adequadamente tratado: a

implementacao de estratégias.
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2.1.2- O suporte a implantacio de estratégias — o Balanced Scorecard

A fase de implementacdo das estratégias ¢ constantemente apontada como crucial
para o sucesso da organizagdo por muitos autores. Entretanto, @ longo da revisdo das
diversas abordagens propostas por Mintzberg (2000), pudemos observar que nenhuma das
escolas prescritivas (incluindo parte da escola cognitiva) trata com profundidade o tema da
implementacdo. Em termos das fases do processo estratégico (QUINTELLA, 1993),

percebemos que elas abrangiam, predominantemente, a analise e a formulagao.

As escolas ndo prescritivas, como vimos acima, abordam mais cuidadosamente a
questdo da implementacdo. Contudo, fazemrno sem a intencdo de estabelecer padrdes de
referéncia para avaliar a qualidade do processo de implementacdo, mas com o objetivo de
compreender como ele se desenrola, freqiientemente, ndo o distinguindo das fases de analise e

formulagao.

Existem, porém, alguns trabalhos, ndo incluidos na revisdo elaborada por
Mintzberg (2000), voltados exclusivamente para encontrar instrumentos que permitam
garantir uma implementagdo eficaz das estratégias. Dentre eles, destaca-se o de Norton e
Kaplan (1997, 2000a, 2000b, 2000c), que propuseram um instrumento de gestdo denominado

Balanced Scorecard, o qual examinaremos nesta se¢ao.

O Balanced Scorecard (BSC) foi concebido, originalmente, como um modelo para
a construg¢ao de indicadores que permitam acompanhar e controlar o processo de implantacao
de estratégias sob diversas perspectivas''. Ele era, entdo, comparado pelos seus autores
(KAPLAN, NORTON, 1997) ao painel de controle de um avido, que contém um conjunto
amplo de medigdes, cada uma delas indispensavel para assegurar que a nave continue na

dire¢do pretendida, com combustivel suficiente etc...

Segundo Kaplan e Norton (2000a), o BSC nasceu da percepcao da necessidade de
um conjunto de indicadores mais abrangente do que o usualmente adotado, de natureza
primordialmente financeira. Um conjunto restrito de indicadores ndo estaria mais apto, nos
dias de hoje, para representar a ampla paleta de competéncias e habilidades que as empresas
precisam desenvolver, nem, tampouco, para transmitir, simultaneamente, uma visao integrada

dos aspectos mais importantes da organizacao como um todo para os seus dirigentes.

' Atualmente, o modelo expandiu-se e pretende ser uma ferramenta para a administracdo estratégica (cf., por
exemplo, Kaplan e Norton, 2004).
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Era necessario um novo conjunto de medidas que demonstrasse, a0 mesmo tempo,
o alcance dos resultados finais — financeiros, fruto das acdes do passado — e, também, o modo
pelo qual isto estava ocorrendo, a fim de garantir que estes resultados fossem sustentaveis no
futuro, ou seja, que os recursos da organizacdo estivessem harmoniosamente mobilizados para

a concretizagdo da estratégia empresarial (KAPLAN, NORTON, 2000a).

Com este objetivo, Norton e Kaplan (2000a) desenvolveram, junto com 12
empresas interessadas na questdo da mensuracdo do desempenho, o Balanced Scorecard, de
modo a oferecer uma visdo rapida, porém abrangente, de toda a empresa. O BSC ¢ estruturado

em torno de quatro questdes basicas, todas elas conectadas a missdo e a visao da organizagao:

“como os clientes nos véem?” (perspectiva dos clientes).

“em que devemos ser excelentes?” (perspectiva interna).

“como parecemos para os acionistas?” (perspectiva financeira).

“seremos capazes de continuar melhorando e criando valor?” (perspectiva da

inovacao e aprendizado).

Cada uma destas questdes, por sua vez, deverd estar associada a indicadores de
desempenho e, a cada um destes indicadores, uma meta e uma iniciativa correspondentes.
Deve-se tomar o cuidado de restringir o total de indicadores associados a cada questdo a, o

maximo, quatro ou cinco.

Podemos notar que as quatro perspectivas referem-se a trés niveis de alcance
temporal: a perspectiva financeira representa o imediato, conseqiiéncia das boas ou mas
opgoes feitas pela empresa no passado; as perspectivas dos clientes e interna representam
como a organizagdo estard no médio prazo — sdo a origem dos resultados financeiros de
amanha; por fim, a perspectiva de inovagdo e aprendizado representa uma orientagdo de longo
prazo, a possibilidade de perpetuagdo e crescimento, o norteamento estratégico da
organizagdo. O Balanced Scorecard visa, assim, oferecer a possibilidade de conectar os
objetivos de longo prazo, estratégicos, com os de curto prazo, financeiros, bem como o topo
da empresa (visdo e missdo) com a sua base (indicadores de controle gerencial) (KAPLAN,

NORTON, 2000c).
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O BSC apresenta cinco vantagens principais em relacdo a outros sistemas de
avaliacdo (KAPLAN, NORTON, 2000a, 2000b, 2000c):

- reune elementos dispersos, mas fundamentais para o sucesso competitivo da
empresa, em um unico relatorio;

- protege contra a subotimizacdo, ou seja, permitem avaliar se o bom
desempenho em determinada area da organizagao esta se dando as expensas de
outra;

- restringe os indicadores aos mais relevantes para o sucesso da organizagao,
limitando o volume de informagdes fornecido aos estrategistas a um patamar
razoavel;

- supre o hiato entre planejamento e implementagao estratégica.

- funciona como um elemento de integracao, em nivel estratégico, entre as
diversas iniciativas de transformagdo organizacional, como reengenharia,

qualidade total, empowerment e benchmarking.

Vamos olhar com mais detalhe as quatro perspectivas propostas pelo BSC
(KAPLAN, NORTON, 2000a). A primeira delas ¢ a financeira. Ela mostra se a
implementagdo das estratégias esta contribuindo ou ndo para bons resultados. E importante
que indicadores financeiros estejam presentes porque nem sempre as melhorias operacionais,
de qualidade, etc. refletem-se no resultado da empresa: esta relagdo ¢ mais sutil do que a
primeira vista se pode imaginar. Mostrando os resultados financeiros em relacdo com os
operacionais, o BSC ajuda a mostrar quais aspectos operacionais efetivamente sdo mais
importantes e quais ndo exercem impacto relevante sobre os resultados finais. Se a melhoria
em outros indicadores ndo estd se refletindo no prisma financeiro, ¢ porque, provavelmente,
estas melhorias estdo redundando em um excesso de capacidade ndo aproveitada
adequadamente. Neste caso, toda a estratégia da empresa, junto com a missdo, visao e outros

indicadores correspondentes, devem ser revistos.

Por outro lado, dentro dos proprios indicadores financeiros ha a possibilidade de
incorporar algum senso de continuidade temporal, em uma visao de prazo mais longo. Isto
porque se recomenda, normalmente, que eles se refiram a trés aspectos: rentabilidade,
crescimento, valor para os acionistas. Como exemplo, citado por Kaplan e Norton (2000a), o

primeiro aspecto pode estar materializado no fluxo de caixa, o segundo, em crescimento
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trimestral das vendas e crescimento trimestral de lucro operacional por divisao e o terceiro
aspecto, pelo aumento na participagdo de mercado em cada segmento e pelo aumento do

retorno sobre o patrimonio liquido.

A questdo “perspectiva dos clientes” busca identificar os fatores realmente

relevantes para este publico. Normalmente, eles se concentram em qualidade e desempenho,

prazo, custo e servicos (KAPLAN, NORTON, 2000a).

Muitas das informagdes relativas a estes itens ja se encontram disponiveis dentro
da propria empresa. Outras, porém, requerem um esfor¢co para comecar a obter alguns dados
externos, especialmente se a empresa escolhe adotar indicadores relativos a ser “a melhor na
categoria”, na percep¢do do consumidor. Alguns exemplos de indicadores na dimensdo
Clientes sdo: lead time (tempo entre o recebimento do pedido e o atendimento da necessidade
do cliente), porcentagem de receita proveniente de produtos desenvolvidos nos x ultimos
anos, participagdo nas compras de clientes-chave, porcentagem de preferéncia dos clientes,

credibilidade da organizacdo, confiabilidade do produto, etc...

A Perspectiva Interna envolve questdes relacionadas as atividades, processos e
decisoes da empresa. Elas devem, de preferéncia, concentrar-se em aspectos que exercam
impacto significativo sobre as varidveis consideradas relevantes para os clientes — ¢
necessario identificar as “competéncias essenciais” da organizacdo, as tecnologias criticas e
os processos onde deve haver exceléncia. E importante que estes aspectos sofram influéncia
das acdes dos empregados, de modo a que estes passem a dispor, nos varios niveis da
organizacdo (até os mais baixos), de um conjunto de metas que os orientem para o alcance dos
objetivos da empresa. Como exemplos de indicadores desta categoria, podemos citar: prazo
para atingir break even point, duragao de ciclos de atividade (envolvendo processamento de
pedidos, movimentacdo de material, fabricacdo etc), percentagem de empregados que

admitem melhorias depois da implantagdo de programas de melhoria, dentre outros.

Por fim, o BSC inclui uma perspectiva inteiramente dedicada a verificar quao bem
a organizacdo adapta-se continuamente ao ambiente competitivo, inovando, melhorando,
aprendendo e favorecendo, assim, a sustentabilidade da lucratividade da empresa em bngo
prazo (KAPLAN, NORTON, 2000a). Alguns dos indicadores usualmente definidos para esta
categoria referem-se a melhorias nas duas categorias anteriores, como “melhoria interna” e
“melhoria para clientes”. Entretanto, estes dois tipos ndo sdo os Unicos possiveis, nem 0s

unicos desejaveis, uma vez que eles ndo oferecem uma visdo critica sobre se os indicadores
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das demais categorias, junto com a propria estratégia no qual eles estdo baseados, sdo,
efetivamente, os mais importantes para o sucesso da organizagdo. Por isto, ¢ recomendavel
que existam também indicadores como quantidade de recomendacdes dos empregados
implantadas, percentual de receita resultante de novos produtos, etc... (KAPLAN ¢ NORTON,
2000a, 2000b). Nas palavras de Mintzberg (2000: p.54):

Certamente, hd a necessidade de avaliar o sucesso na implementacdo das estratégias
realizadas, para saber se essas estratégias deliberadas funcionaram de fato no mundo
real. Mas e quanto a avalia¢do de estratégias realizadas que ndo eram necessariamente
pretendidas (isto ¢é, as emergentes)? Em outras palavras, o controle estratégico precisa
alargar o seu escopo para além do planejamento estratégico. As estratégias nao
precisam ser deliberadas para serem eficazes. [...] O importante ¢ o desempenho da
organizag¢do, ndo o seu planejamento.

A existéncia de indicadores de Inovacao e Aprendizado, junto com a integracao
entre as diversas perspectivas, permitem-nos afirmar que o BSC ¢ um instrumento util neste

sentido.

Um ultimo fato a ser levado em conta sobre o BSC ¢ a importancia que os seus
autores atribuem, para o sucesso da aplicacao da ferramenta, a existéncia de um sistema de
informagdes gerenciais integrado, rapido, confidvel e flexivel na organizagdo, especialmente
para o bom funcionamento dos indicadores relativos a Perspectiva Interna (KAPLAN e

NORTON, 2000a).

As razdes da necessidade de confiabilidade e rapidez sdo Obvias. Quanto a
integracdo, ¢ importante que o desempenho das diversas unidades esteja adequadamente
refletido no conjunto de indicadores sistémicos disponibilizados para os estrategistas da
empresa; ou, vendo a questdo por outro angulo, ¢ importante que assim que algum sinal
preocupante aparecer no balanced scorecard, os dirigentes possam desdobrar a informagao
agregada em sucessivos niveis analiticos de modo a rastrear a origem do problema até o nivel

tatico ou operacional (quais foram as unidades de negbcios, equipe, produto ou cliente etc...

afetados).

Além disto, o sistema deve ser flexivel, de modo a permitir agrupar e reagrupar
com razoavel facilidade os dados provenientes dos niveis administrativos inferiores nos
diversos indicadores amplos definidos nas reunides gerenciais de preparagdo e revisdo do
balanced scorecard. Isto ajuda a evitar um hiato de tempo longo demais entre estas reunides
de defini¢do e o efetivo funcionamento do BSC na empresa, uma das principais causas do

fracasso na implantacdo da ferramenta, de acordo com os seus criadores.
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Como veremos mais adiante, os sistemas de informagdo do tipo Enterprise
Resource Planning (ERP) atendem, ao menos em tese, a todos estes requisitos: sistemas
destinados a otimizar especialmente os processos internos da companhia, eles se caracterizam,
também, por sua perspectiva integrada e pelo poder que oferecem de combinar os dados de
multiplas formas em relatorios gerenciais, bem como de desdobrar estes relatorios sintéticos
até chegar aos dados operacionais elementares, como veremos no capitulo 3. Dai se pode
compreender o quanto estas duas ferramentas, ERP e BSC, podem complementar-se e
fortalecer-se mutuamente (DAVENPORT, 2002), o que deveria levar as empresas a
procurarem implantar ambas, aproveitando a sinergia entre elas. De fato, foi isto que ocorreu

na empresa objeto do nosso estudo, a Coelba, como sera visto no capitulo 4.

Concluindo esta secdo, podemos afirmar que o BSC oferece critérios de avaliacao
para subsidiar a terceira e ultima fase do processo estratégico, a de implementacao. Oferece,
ainda, uma compreensao mais profunda da inter-relacdo entre informagdo e estratégia, bem
como da importancia de sistemas de informagdo de qualidade. De posse disto, podemos,
finalmente, delimitar as nossas definigdes de estratégia e da sua relacdo com os sistemas de

informacao.

2.1.3 — Delimitacao conceitual

Inicialmente, vamos tomar, como ponto de goio, a defini¢do de “estratégia”
proposta por Quintella (1993) e, a partir dela e com base na revisdo de literatura realizada na
secdo 1.1.1, analisaremos algumas caracteristicas do fenomeno estratégico que nos permitirdo
caracterizar com maior precisdo, nos capitulos seguintes, o que pode ser, com propriedade,
qualificado como uma “gestao estratégica”, como “impactos estratégicos” da implantacao de

uma ferramenta e assim por diante.

Em primeiro lugar, adotaremos como definicdo fundamental de estratégia “‘um
padrao de recursos e competéncias mobilizados para atingir uma meta ou um objetivo, que

envolvam, por sua vez, interagdes ambientais [traducao nossa]” (QUINTELLA, 1993: p.26).

Em sintonia com esta defini¢do, mas estendendo-a, podemos apresentar as doze

caracteristicas seguintes para o fendmeno estratégico, sublinhadas na revisao de literatura
anteriormente desenvolvida (MINTZBERG, 2000, QUINTELLA, 1993, PORTER, 1986,
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1989, 1996, SIMON, 1979, FREITAS, 1997, DAVENPORT, 1998, KAPLAN, NORTON,
1997, 2000a, 2000b, 2000c, 2004):

a estratégia é decisiva para o sucesso ou o fracasso da organizacdo — o que ndo

¢ relevante para o seu desempenho global, nio ¢ “estratégico”;

- a estratégia envolve perspectivas tanto internas como externas a

organizagao;

- internamente, a estratégia envolve toda a organiza¢do, como um conjunto —
ela ¢ um padrdo que norteia e coordena as diversas atividades empresariais
(como se pode ver no conceito de “cadeia de valor”), a fim de atender alguma
necessidade externa;

- ainda sob o ponto de vista interno, pode-se dizer que a estratégia
freqiientemente pressupde, mas ndo se restringe necessariamente, a
exceléncia em eficiéncia operacional;

- a estratégia tem um sentido de continuidade temporal: ela visa obter

resultados sustentdveis ao longo do tempo;

- a estratégia nao deve servir apenas para defender a organizagdo das suas
concorrentes diretas — o “ambiente” que deve ser levado em conta para a
formulacdo estratégica também abrange consumidores e fornecedores
poderosos, fabricantes de produtos potencialmente substitutos e empresas
concorrentes em potencial, além de outras forcas sociais como o governo e a
comunidade (desta forma, uma empresa precisa de uma boa estratégia ainda
que, aparentemente, ndo tenha nenhum concorrente direto);

- a estratégia envolve oferecer algo de unico: um diferencial no produto ou no
processo, um produto, servigco ou custo que ninguém mais oferece etc...

- ligado ao fato anterior, estd o de que a estratégia envolve a criagdo e o
fortalecimento de competéncias especiais;

- freqiientemente e cada vez mais, a estratégia requer a intera¢do harmoniosa
com empresas parceiras, assim como de outras que também fagam parte do

“sistema de valor” em que estdo inseridas;
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- a estratégia envolve planejamento e emergéncia, deliberacio e
aprendizado;

- quer se apresentem ou nao de forma claramente discernivel, todas as fases do
processo estratégico — analise, formula¢ao e implementacio (incluindo, ai,
algum tipo de aprendizado ou feedback) — sao importantes;

- a estratégia fundamenta-se na tomada de decisdes complexas, arriscadas e
imprevisiveis, que, usualmente, ocorrem ou consolidamrse nos niveis

administrativos superiores da organizagao.

Portanto, podemos afirmar, considerando a sintese acima e as abordagens
Cognitivas da estratégia, que o processo estratégico € essencialmente informacional. Assim,
¢ crucial mostrarmos, também, alguns aspectos da relacao entre estratégia e informacgao ou,
mais precisamente, alguns requisitos informacionais para o processo estratégico bem
sucedido, ainda de acordo com a revisao de literatura que efetuamos anteriormente. Estes

parecem ser os pontos fundamentais de articulacdo:

- cada uma das fases do processo estratégico, analise, planejamento,
implantacdo, controle e aprendizado, t¢m necessidades de informacio
intensas e especificas;

- a estratégia requer informagdes estruturadas e nio estruturadas'’, internas e
externas a organizacao;

- 0 estrategista necessita de informag¢odes abrangentes para a tomada de deciséo;
entretanto, a sua capacidade de processa-las ¢é limitada, sendo
contraproducente inunda-lo com informagdes — € necessario, ao invés disto, que
existam processos de selegdo e agregacdo das informacdes que lhe sdo
fornecidas, seja por meios tecnolégicos ou humanos;

- a estratégia envolve a criacdo e a disseminacdo de conhecimento, a fim de
fortalecer competéncias especificas da organizacio;

- a estratégia bem sucedida freqiientemente requer a sincronia com outras
organizacdes na busca de “vantagens cooperativas”, um processo que requer

uma cuidadosa troca de informagdes entre clas;

12 Cf. a diferenca detalhada entre elas na se¢do seguinte.
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A fim de satisfazer todas estas necessidades informacionais, freqiientemente os
estrategistas das organizagdes recorrem ao uso de sistemas de informagdo. Em que estes
sistemas consistem e de que formas eles podem efetivamente auxiliar o processo estratégico ¢

0 que veremos a seguir.

2.2 OS SISTEMAS DE INFORMACAO (SI)

2.2.1- Conceitos preliminares

Até agora, usamos os conceitos de dado, informacdo, conhecimento sem a
preocupacao de definirmos os seus significados precisos. Entretanto, se quisermos
compreender em profundidade os sistemas de informagdo, o seu funcionamento e a sua

importancia, a distingdo entre estes conceitos torna-se fundamental.

O conceito mais elementar ¢ o de ‘dado”. Ele constitui-se em uma unidade de
representacdo primaria de fatos ou do estado do mundo real. Dados sdo facilmente
armazenaveis e transferiveis e ndo se perdem quando sdo transformados em “bits/bytes”
armazenaveis em computador. Em contrapartida, eles t€ém pouco valor em si mesmos

(DRUCKER, 1998, DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

O conceito que estd um nivel acima em termos de complexidade ¢ o de
“informagao”. O termo deriva da palavra latina “informare”, que significa “dar forma”. De
fato, esta ¢ uma caracteristica intrinsecamente associada a informag¢ao, uma vez que podemos
defini-la como um conjunto de dados formatados de modo a ter relevancia, significado e
propoésito para algum usudrio (STAIR, 1996, DRUCKER, 1998, DAVENPORT e PRUSAK,
1998). Em outras palavras, informagdes sao dados processados para atender a algum objetivo,
ja possuindo, por isto, um valor muito maior do que em seu estado bruto. Informagdes ainda
sdo passiveis de armazenamento e transmissao por computadores com relativa facilidade. A
validade das informagdes também ¢ mais sujeita a critica, porque elas sempre envolvem

algum grau de subjetividade na formulacao.

Vale, também, ressaltar que ndo existe apenas um tipo de informagdo — pelo

contrario, os trabalhos de pesquisa na area apontam inimeros critérios de classificagdo. Para
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0s N0ssos propositos, ¢ importante diferenciarmos informagao estruturada e nao estruturada. A
primeira ¢ aquela que obedece a um formato pré-determinado e acordado entre as partes. E
mais facilmente armazenada em computador, mas menos flexivel (DAVENPORT, PRUSAK,
1998). Esta, normalmente, associada aos niveis mais baixos da organizac¢do, de acordo com o
que vimos na literatura sobre processo decisério. Ja as informagdes ndo estruturadas sdo mais
complexas e servem a necessidades menos previsiveis. Sua formulagdo, portanto, ¢ mais ad-
hoc e fora de padrdes de formatacdo especificos, o que ndo torna tdo simples a sua
armazenagem em computador (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Entretanto, sdo, como ja

vimos, as mais importantes no processo de tomada de decisao estratégica.

Por fim, temos o conceito de “conhecimento”. Dos tipos de ativos informacionais,
¢ o mais relevante estrategicamente. Podemos defini-lo como o conjunto de multiplas
informagoes interpretadas e contextualizadas pelo juizo humano, que resulta em critérios de
decisdo aplicaveis em uma larga gama de situagdes. Dificilmente o conhecimento pode ser
plenamente definido a priori - ele existe simbolicamente na mente humana e sempre envolve
componentes implicitos em algum grau. Pode ser armazenado, mas ¢ de dificil categorizacao
e localizacdo. Recentemente, alguns sistemas de gestdo do conhecimento £m surgido no
mercado (HANSEN, 1999) com o objetivo de facilitar a troca de conhecimento implicito (por
meio de sistemas de groupware que visam essencialmente o estimulo do contato entre os
colaboradores, uma vez que estes sdo os Unicos repositorios desta forma de conhecimento) e
explicito (por meio da armazenagem de blocos de conhecimento codificado, localizdveis em

redes de informacao).

Os sistemas que manipulam dados, informagdes e conhecimento sdo
denominados, genericamente, de “sistemas de informacdao”. Podemos defini-los como os
sistemas formados por pessoas, processos e recursos de tecnologia da informacdo, que
coletam, armazenam, processam e disseminam dados e informagdes, a fim de produzir
informacdes relevantes e precisas, disponibiliza-las para as pessoas certas € em tempo habil

(STAIR, 1996, LAUDON e LAUDON, 1998).

Ao contrario do que normalmente se pensa, a Tecnologia da Informacdo ¢ apenas
uma parte dos sistemas de informagdo. Os trabalhos revisados para esta pesquisa apontam,
unanimemente, para a importancia de se considerar de forma ampla e balanceada estes trés
fatores (pessoas, processos/organizacdo, infra-estrutura tecnoldgica) na gestao dos sistemas de

informagdo, a fim de que se possam obter os beneficios que estes sistemas prometem. Em



54

termos gerais, poderiamos dizer que o beneficio principal consiste em transformar dados em
informagoes, informagdes de menor valor em informacdes de maior valor e informa¢dao em

conhecimento, mas iremos examinar estes beneficios em detalhe na se¢do seguinte.

2.2.2- Propositos dos sistemas de informacio: os quatro niveis de SI

O papel dos sistemas de informacdo nas diversas organizacdes ndo € sempre
uniforme, nem, tampouco, eles apresentam as mesmas fungdes quando consideramos de que
modo eles interagem com os diferentes niveis organizacionais. Grosso modo, tem-se
afirmado, em diversos trabalhos a respeito do tema e.g. STAIR, 1996, FREITAS, 1997,
LAUDON e LAUDON, 1998, TURBAN, RAINER, PORTER, 2003), que existem quatro
niveis principais de sistemas de informagdo nas organizagdes. Nem todos eles sdo igualmente
necessarios ou usados por todas elas. Entretanto, ¢ importante frisar que estes sistemas sao
interdependentes ou, mais exatamente, que os sistemas de nivel superior dependem da

existéncia e do bom funcionamento dos sistemas de niveis inferiores.

Os quatro tipos ou esferas de atuagdo dos sistemas de informacao
consensualmente apresentados na literatura (STAIR, 1996, FREITAS, 1997, LAUDON e
LAUDON, 1998, TURBAN, RAINER, PORTER, 2003) sdao descritos a seguir, bem como os

seus respectivos propositos e fungoes:

- Sistemas de processamento de transacdes (SPT): sdo os sistemas que

automatizam procedimentos rotineiros e definidos das empresas, que envolvem
transagoes (registros de eventos aos quais a empresa deve responder, p. ex., 0
pedido de um cliente). Fazem a empresa “rodar” — muitas empresas hoje so sdo
viaveis gracas ao uso de SPTs. Como exemplos de SPTs, temos sistemas de

folha de pagamento, sistemas de controle de estoques, sistemas bancérios.

- Sistemas de informacao gerencial (SIG): oferecem relatorios rotineiros para

monitoragdo, controle e previsao do desempenho interno da empresa. Baseiam-
se nos dados transacionais oferecidos pelos SPTs. Um bom exemplo de SIGs

sdo os sistemas de reports financeiros.
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- Sistemas de apoio (ou suporte) a decisdo (SAD): sdo sistemas interativos sob

controle do usuario, que oferecem informacdes € modelos (como simulagdes)
para a solucdo de problemas semi-estruturados (aqueles onde somente uma
parte do problema possui um método de resposta definido). Baseiam-se nas
informacdes oferecidas pelos dois niveis inferiores de sistema de informacgdo
descritos acima. Dentre os diversos exemplos de SADs, podemos citar a
simulagdo de atividades de producdo, a projecdo de vendas e a avaliacdo de

rotas de transporte de mercadorias.

- Sistemas de Suporte Executivo (EIS): dao suporte a funcdo de planejamento

estratégico de uma empresa, envolvendo cronogramas de longo prazo e
questdes ndo-estruturadas. Requerem grande volume de informagdo, muitas
delas externas. Os principais exemplos de EISs estdo contidos nas aplicagdes

hoje chamadas de Business Inteligence (BI), em geral.

Como podemos notar, estes quatro niveis de sistemas de informagdo se
correlacionam, aproximadamente, com os trés niveis administrativos e de tomada de decisdo

delimitados nos trabalhos de Simon e Anthony (apud FREITAS, 1997), da Escola Cognitiva.

Assim, os Sistemas de Processamento de Transac¢des suprem as necessidades do
nivel operacional: automatizar decisdes e procedimentos previsiveis e bem estruturados,
reduzindo, portanto, o tempo consumido em operagdes rotineiras, otimizando o uso dos
recursos € ajudando a aumentar a eficiéncia operacional. Os Sistemas de Informacdo
Gerencial atendem bem as necessidades da geréncia da companhia: provéem informacao
ainda bem estruturada e interna, sintetizada a partir da massa de dados produzidos pelos SPTs,
com finalidades de acompanhamento e compara¢do com padrdes pré-fixados de desempenho,
pelos gerentes. Em outras palavras, suportam o controle administrativo, a alocagdo adequada
de recursos e a verificagdo da viabilidade dos planos taticos, as fungdes caracteristicas do

nivel gerencial de tomada de decisdo que vimos anteriormente.

Os Sistemas de Apoio a Decisdo suportam fungdes taticas, mas podem servir,
também, ao nivel estratégico. Apdiam decisdes menos programadas e estruturadas e visam
mostrar informagdes mais sofisticadas e de definicdo menos precisa, como a andlise ou
filtragem das informagdes operacionais segundo multiplas dimensdes, ou evidenciar o

possivel efeito da adocdo de determinados objetivos ou critérios de acdo nos resultados da
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empresa, usando técnicas como simulacdo de cendrios. Finalmente, os Sistemas de
Informagdo Executiva (EIS) serviriam para o nivel estratégico da organizacao, integrando e
sintetizando informagdes internas e externas e permitindo a sua consulta ad-hoc, de modo a

atender as necessidades pouco previsiveis e estruturadas da Direcao.

Embora esta classificagdo em quatro niveis seja importante para evidenciar boa
parte das funcdes e dos beneficios dos sistemas de informagdo e tenha sido endossada por
muitos trabalhos precedentes (como o de Souza, 2000), julgamos que ela tem algumas
deficiéncias significativas, que ndo a tornam a mais indicada para os propositos da presente

pesquisa.

Em primeiro lugar, ela ndo mostra uma correspondéncia clara com a maior parte
dos grandes sistemas de informagdo existentes no mercado, como os de Customer
Relationship Management (gestdo das relagdes com o cliente, ou CRM), Supply Chain
Management (gestao das cadeias de suprimento, ou SCM), os ERPs, etc... que se situariam de

forma extremamente ampla e nebulosa entre as quatro categorias de SPT, SIG, SAD e EIS.

Em segundo lugar, a classificacdo é incompleta: ela ndo abrange sistemas para
automatizar fungdes como de gestdo do conhecimento e groupware (ferramentas para

automatizar processos de comunicagdo, colaboracio e cooperagdo entre funcionarios)'>.

Em terceiro, o que ¢ mais grave, a correspondéncia com os niveis administrativos
em que se baseia essa classificagdo transmite a impressao equivocada de que sé poderiam ter
importancia estratégica os sistemas de informagdo das “camadas superiores”. Isto ¢ um duplo
contra-senso: ¢ incoerente pensar em conseguir informacdo agregada de qualidade sem
considerar o papel vital dos sistemas das camadas inferiores como fornecedores de insumos —
em pouco tempo, tais sistemas ‘“‘estratégicos” se mostrariam pouco confidweis e, por fim,
inateis. Além disto, como ja4 vimos, embora a estratégia ndo se resuma a eficiéncia

operacional, freqiientemente a abrange e a toma por pré-requisito.

Assim, como nao afirmar, em inddstrias como a bancaria, que sistemas cujo
proposito central seja o de lograr ganhos substanciais em termos de eficiéncia operacional nao
sejam “estratégicos” — em um primeiro momento, para diferenciar uma empresa das suas
concorrentes e, em seguida, estabelecendo patamares minimos de produtividade e agilidade

para todo o setor? Para darmos mais um exemplo, como poderiamos dizer que nao exercem

13 . o .
Na verdade, a obra de Turban, McLean e Wetherbe (2003) — e outras mais recentes - ja citam os sistemas

‘administra¢do de conhecimento’ e ‘suporte a grupos’. Porém, eles ndo aparecem no diagrama de inter-relagdes

entre os sistemas de suporte empresarial (p.68), o que s6 confirma a inadequagdo do framework “niveis de SI”.



57

um papel estratégico os sistemas de gestdo do conhecimento e trabalho colaborativo, em uma
companhia de engenharia eletronica como, por exemplo, a Siemens (ELECTRONIC..., 2001),
que tem no conhecimento um ativo de extraordinario valor? Ou nas firmas de consultoria
(HANSEN e NOHRIA, 1999), que tém no conhecimento, explicitado em seus “bancos de
solu¢des”, ou internalizado, na forma da experiéncia do seu pessoal, o seu Unico ativo
estrategicamente relevante — como afirmar que os sistemas de informacao que elas utilizam
para consolidar relatos de casos de solugcdo bem-sucedida de problemas, ou para facilitar a

interacdo com colaboradores experientes, nao exercem um papel estratégico crucial?

Por conta disto, preferimos delinear, na proxima se¢ao, uma abordagem propria de
classificagdo dos beneficios e fungdes dos SI, estruturada em torno do tipo de impacto
estratégico que eles podem proporcionar na organizagao, ao invés da camada administrativa a
que correspondem. Esta classificagdo sera usada, na se¢do 3.5, para apresentar, de um modo

organico, os diversos modos possiveis pelos quais a implantagdo de sistemas ERP pode

exercer impactos estratégicos.

2.3 - OS SISTEMAS DE INFORMACAO E A ESTRATEGIA: UMA PROPOSTA DE

ARTICULACAO

Com base no que vimos nas se¢Oes anteriores, podemos, finalmente, apresentar
uma proposta propria de sistematizacdo dos meios pelos quais a implantacao de sistemas de
informagdo pode exercer algum impacto estratégico nas organizagdes. Iremos mostrar, a

seguir, os quatro meios principais pelos quais, acreditamos, pode ocorrer esta relagao.

Embora existam diversos trabalhos buscando fazer, de algum modo, a correlagao
entre as fungdes dos sistemas de informagdo versus a estratégia (a exemplo dos de Porter e
Millar, 1985, McGee e Prusak, 1994, Hansen e Nohria, 1999, dentre outros) acreditamos que
as categorias delimitadas a seguir sdo genéricas o suficiente para abranger e, a0 mesmo
tempo, resumir, estes esfor¢os precedentes. Em outras palavras, cremos que nao kaja algum
modo de um sistema de informagdo exercer um impacto estratégico na organizagdo adotante

que ndo possa ser traduzido em uma das quatro formas que listamos a seguir, que se
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constituem, praticamente, em um resumo de todas as formas de interacdo entre estratégia e

informagao mostradas na se¢do 2.1.3. Estrategicamente, os SI podem ser uteis:

a) para suportar/implantar a estratégia escolhida pela Dire¢do remodelando os

seus processos de negocio,

b) para otimizar os processos de conectividade externa, ao longo do sistema de

valor;

c) para compartilhar conhecimento internamente, entre os colaboradores de
diversos niveis e dreas da organiza¢do e, portanto, fortalecer as suas

competéncias essenciais,

d) para subsidiar com informagoes as decisoes estratégicas.

Nao defendemos que os quatro processos apresentados acima irdo, sempre, ser
desempenhados automaticamente e com perfeicao apos a simples instalagao de um sistema de
informagdes baseado em TI em uma organizagdo. Pelo contrario, a extracdo de beneficios
estratégicos dos sistemas de informacgao €, necessariamente, um trabalho deliberado e custoso

para a organizacao, de acordo com o que afirma toda a literatura revisada a este respeito.

Uma parte fundamental deste trabalho ¢ a sincronia entre o planejamento
estratégico e o planejamento dos sistemas da informagdo nas organizagdes. Este processo
denomina-se, em geral, “alinhamento estratégico” e deve ser realizado, em uma implantagao
de ERP, desde a fase de pré-implantacdo. O alinhamento, com denominagdes ligeiramente
diferentes, ¢ o cerne de todas as recomendacdes, académicas (McGEE e PRUSAK, 1994,
BRODBECK e HOPPEN, 2002, ROSS e WEIL, 2002, dentre outros) ou provenientes das
firmas de consultoria - como a McK insey (2002), ou o Boston Consulting Group (2002) - para
uma a implantacdo eficaz de sistemas de informagdo. Ele merece, portanto, ser examinado

detalhadamente, o que faremos no capitulo seguinte.
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3. SISTEMAS DE INFORMACAO ERP

OBJETIVOS DO CAPITULO:

Apresentar a definicdo, o propoésito e as fungdes dos sistemas de informacgao do
tipo Enterprise Resource Planning (ERP). Mostrar os beneficios que se pode extrair da
implantacdo de um ERP, com énfase nos impactos estratégicos deste sistema de informacao,
de acordo com o pressuposto fundamental deste trabalho de pesquisa. Mostrar os problemas
mais graves e recorrentes verificados nos casos reais de implantacdo de ERPs apresentados
pela literatura. Revisar e sistematizar os fatores que podem levar uma organizacao a extrair ou
nao beneficios na implantacdo de um ERP - desde a decisdo pela implantacao, passando pelo
planejamento, pelo projeto em si e incluindo a pds-implantagdo — apresentados pelos
estudiosos do tema. Apresentar alguns destes fatores na forma de hipdteses de pesquisa, que

serdo testadas no caso empirico abordado nos capitulos seguintes deste trabalho.

3.1 CONCEITO E PROPOSITO DO ERP

E pouco provavel que alguém em contato com a literatura de negocios ou a
producdo académica sobre sistemas da informacdo dos ultimos dez anos ndo tenha lido ou

ouvido falar sobre o ERP. Estima-se que empresas do mundo todo tenham gastado, ao longo
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da década de 90, algo em torno de US$ 300 bilhdes na aquisi¢ao e implantagdo de ERPs
(JAMES e WOLF, 2000). Entretanto, até o momento, sdo relativamente escassas as obras ou
monografias (teses e dissertagdes) no Brasil que tratam exclusivamente do fendmeno, embora

se multipliquem os artigos sobre ele no meio académico e na midia de negdcios'*.

Assim, uma apresentagdo abrangente do conceito de ERP e de seus principais
aspectos € pertinente. Este € o objetivo da presente secdo: revisarmos, em linhas gerais, a

definicao de ERP, os seus propoésitos e vantagens.

Antes de tudo, examinemos o significado do termo. ERP significa Enterprise
Resource Planing, ou, em uma tradugdo bastante livre (e imprecisa), “planejamento de
recursos da empresa”. Eles visam responder a necessidade de automatizar processos e prover
informacdo exata e atualizada, um fator essencial para a administragdo agil e com menores

chances de erro (HABERKORN, 1999).

Aparentemente, estes sao (ou deveriam ser) objetivos de qualquer sistema de
informagdo, como vimos no capitulo anterior. Por isto, as caracteristicas do ERP devem ser
investigadas mais cuidadosamente para cescobrir o que ele tem de especifico e como ele
cumpre o seu proposito. Compulsando a literatura sobre o termo (DAVENPORT, 1998;
HABERKORN, 1999; CALDAS ¢ WOOD, 1999; BUCKOUT, FEY e NEMEC lJr., 1999,
CORREA, 2001; COLANGELO F°, 2001, dentre muitos outros), nota-se que a palavra chave
associada com mais freqiiéncia ao ERP ¢, sem nenhuma dtvida, “integra¢ao”. Na verdade, os
termos mais comumente usados para designar “ERP” em portugués sdo sistemas integrados
de gestdo ou sistemas empresariais integrados (COLANGELO F°, 2001). Vejamos o que se

quer dizer precisamente com integracdo, quais as suas vantagens e porque o ERP as oferece.

Segundo Davenport (1994), as informagdes (e os sistemas de informagao) tém
como um dos seus principais papéis o suporte do desempenho eficaz e da avaliagdo dos
processos organizacionais. Estes processos sdo, por natureza, trans- funcionais — perpassam os
diversos departamentos das organizagdes. Portanto, ainda segundo o mesmo autor, sistemas
de informagdo construidos em torno dos objetivos de fung¢des e departamentos isolados ndo
satisfazem necessidades de informacao vitais, especialmente para a alta administragdo, como,

por exemplo, qual o tempo médio de desenvolvimento de um produto ou o tempo médio

' Em consulta ao site do IBICT, em julho de 2007, 51 dissertagdes de mestrado dedicadas direta ou

indiretamente ao ERP foram encontradas (apenas uma correlacionando-o explicitamente com a estratégia
empresarial) e nenhuma tese de doutorado concluida. Em compensacdo, as referéncias ao termo ERP
encontradas hoje na Gazeta mercantil, na Revista Exame e nos portais de acesso a periddicos académicos
sciencedirect.com e ebsco online alcangam a casa dos milhares.
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necessario para atender a pedidos de clientes. Estas informac¢des dependem da combinagao de

dados de diversas fun¢des, como P&D, marketing, producao, estoque etc...

Este ¢ um dos propositos, que poderiamos chamar de estratégico, para a
integracdo: permitir a administracdo por processos da organiza¢do, em vez de por fungdes
isoladas e, assim, auxiliar a suportar uma reengenharia por processos de negocio. Como

afirma Colangelo F° (2001, p.17),

No plano estratégico, é facil dizer que Producdo so deve fazer o que Vendas vendeu, e
que Suprimentos s6 deve comprar o que ¢ imediatamente necessario para a produgio.
Entretanto, ¢ dificil sincronizar estas fungdes quando os sistemas que as suportam siao
isolados.

O mesmo autor comenta, ainda, que nos planos tatico e operacional também
existem problemas decorrentes da falta de integracdo nos sistemas. Um deles ¢ a
inconsisténcia — dados referentes a mesma entidade (clientes, por exemplo) podem ser
modificados ou excluidos em um sistema e ndo em outro. Outro ¢ a redundancia, que implica
em retrabalho — dados de um cliente, digitados no setor de Vendas, devem ser novamente

digitados no Faturamento, e assim por diante.

Um outro beneficio proveniente da integracdo dos ERP’s refere-se a propria infra-
estrutura de tecnologia da informagio (CORREA, 2001). Se a empresa usuaria quer combinar
informacdes ou automatizar transagdes € processos entre diversos setores com sistemas
isolados, € necessario criar interfaces entre estes sistemas, para que troquem dados entre si em
um formato comum. Estes sistemas isolados muitas vezes foram desenvolvidos sobre
plataformas de hardware e software diferentes e a criacdo de interfaces entre eles pode
demandar custos e trabalhos consideraveis, com resultados duvidosos. Um pacote ERP
eliminaria todo este gasto e esfor¢o, com o beneficio adicional de resultados mais seguros.
Este aspecto da integracdo ¢ freqiientemente usado por fornecedores de ERP como um
argumento pré-implantagio (CORREA, 2001). Por outro lado, a integragio também cobra o

seu pre¢o, como veremos adiante.

Segundo Colangelo F° (2001), a forma como um sistema ERP implementa a

integracdo, atendendo simultaneamente aos trés propodsitos anteriores, € por meio do

uso comum dos dados e de uma consisténcia de conceitos e processos de negocio. Os
cadastros sdo unicos e compartilhados por todas as aplicagdes e, portanto, por todas as
areas da empresa. Desta forma, um evento real é registrado uma so vez e produz
efeitos em todos os processos que estdo envolvidos [grifos nossos].
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Em suma, os ERPs usam uma base de dados tnica e ndo redundante, o que ¢ a

chave da integragio (CORREA, 2001).

Mas ha limites para o alcance da “integracdo” dos ERPs. O seu escopo ndo inclui
todas as funcdes da organizacdo, ao menos nas definicdes mais antigas do termo ERP. O
campo de atuacdo destes sistemas € considerado, por muitos autores, como circunscrito aos
processos internos de uma organizacdo!>. Ainda assim, ele ndo deixaria de ser extremamente
importante — de qualquer forma, lhe ¢ reservado o papel crucial de “espinha dorsal” dos

sistemas corporativos, ou “cora¢do da organizacao” (AUGUSTO, 2001: p.14).

Usualmente, os ERP’s abrangem os seguintes processos: entrada e gestdo de
pedidos, previsdes / analise de vendas, listas de materiais (componentes de um produto),
programacdo mestre de producdo, planejamento de materiais, planejamento detalhado de
capacidade, compras, controle de fabricacdao, controle de estoques, engenharia, distribuicao
fisica, gerenciamento de transporte, gerenciamento de projetos, apoio a producgdo repetitiva
(comum em altos volumes de manufatura), apoio a gestdo da producdo em processos, gestdo
da qualidade, configuragdo de produtos, contabilidade geral, custos, contas a pagar, contas a
receber, faturamento, recebimento fiscal, contabilidade fiscal, gestdo de caixa e tesouraria,
gestdo de ativos, definicdo e gestdo de processos de negodcio (workflow), recrutamento e
selecdo, treinamento, beneficios, desenvolvimento pessoal, medicina e seguranca do trabalho,

remuneracdo e folha de pagamento (COLANGELO, CORREA, 2001, 2001).

Apesar desta lista sr constantemente ampliada, a medida que os fornecedores
acrescentam novas fungdes aos sistemas, € ndo ser constante nos diversos paises onde os
ERPs sio vendidos (COLANGELO F°, 2001), nota-se uma tonica geral de automatizar
primordialmente os processos internos. Estes processos sdo necessarios, com variagdes

relativamente pequenas, para os mais diversos tipos de empresas.

Assim, os fornecedores de ERP podem produzir solugdes razoavelmente

padronizadas para seus clientes. Com isto, o ganho de escala resultante oferece (a0 menos em

!5 A delimitagdo do conceito de ERP é constantemente re-discutida. O Gartner Group, que cunhou o termo
original, declarou, em um artigo de grande repercussdo, “O ERP morreu. Viva o ERP II!” — significando que o
sistema agora passa a abranger, no seu corpo principal, modulos voltados para o relacionamento com o cliente,
e-business, business intelligence, etc... J& outros autores, a exemplo de Barbieri (2001), restringem o ERP ao
dominio do back-office e denominam o conjunto de todos os sistemas de informacao integrados como ERM
(Enterprise Relationship Management), enquanto Davenport (2002) abole definitivamente o termo ERP e prefere
falar, simplesmente, em Enterprise Systems (Sistemas de Gestdo Empresarial ou SGEs, nas tradugdes brasileiras
do seu trabalho).
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tese) uma importante vantagem de custo sobre sistemas desenvolvidos sob medida dentro da
organizacao para atender as mesmas fungdes (CALDAS e WOOD, 1999).

Entretanto, a semelhanga genérica entre os processos internos das diversas
organizacgdes ndo deve ser confundida com identidade. Para ajustar a solu¢do ERP escolhida
as necessidades exatas do negocio, um processo de adaptacdo costuma ser necessario.
Normalmente, ele ¢ feito por meio de configurag¢ao (ou parametrizacao), atividade que
consiste no ajuste das regras de negocio pelas quais opera o sistema e na confeccdo de
relatorios personalizados — possibilidades previstas e permitidas pelos proprios sistemas ERP.

No entanto, mesmo com essa relativa flexibilidade, a empresa adotante pode
chegar a conclusdo de que um determinado moddulo de outro fornecedor de sistemas oferece
melhor performance ou aderéncia (similaridade) com os seus processos organizacionais
especificos. Isto leva muitos adotantes a acabarem optando por solugdes best-of-breed
(COLANGELO F°, 2001), “colando” os melhores modulos de diferentes fornecedores. Esta
opcdo, naturalmente, compromete muitas vantagens da integracdo. Note-se o prego que a
integracdo (tdo propalada pelos fornecedores e implantadores de ERP) cobra: ha,
normalmente, um trade-off entre integracdo e o grau de ajuste, ou “aderéncia”, alcancgavel
pelo ERP. Em outras palavras, ¢ extremamente improvavel que um sistema tnico cubra com
de forma eficaz as necessidades de todas as areas de qualquer tipo de organizacio; por outro
lado, as solucdes alternativas (best-of breed ou sistemas bolt-on'®) comprometem, de fato, as

vantagens da integragao.

Por outro lado, os fornecedores e implantadores (especialmente consultorias) de
ERP argumentam que, se a empresa optar por ajustar rigorosamente o sistema aos processos
organizacionais atuais, perdera uma importante vantagem da implantacdo: a oportunidade de

redesenhar estes processos.

A retdrica destes agentes baseia-se mo argumento de que os sistemas incorporam
muitas best-practices, isto €, a exceléncia em processos empresariais (COLANGELO F°,

POSEBON, 2001, 2002). Nas palavras de um consultor de implantagdo de ERPs,

16 Bolt-on (“aparafusado”) é um sistema complementar que passa por um processo de integragdo com o sistema
principal, por meio de interfaces. Alega-se, freqlientemente, que os bolt-ons comprometem a integra¢do do
sistema de informagdes total da empresa em longo prazo, porque o fornecedor principal de um ERP,
naturalmente, ndo ¢ responsavel pela manutencao dos “anexos” e porque mudancgas no sistema principal (como
atualizagdes de versao) exigem o desenvolvimento de novas interfaces com os “bolt-ons” relacionados, processo
demorado, caro e sujeito a erros. O uso de bolt-ons de uma empresa parceira da fornecedora do ERP principal
reduz — mas ndo elimina — estes riscos e inconvenientes.
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Nesse ponto [a reengenharia de processos] a ferramenta SAP ¢ a nossa principal
aliada. Este sistema foi construido sob técnicas de administracio modernas. Com
muitas discussdes [nas organizagdes que adotam o ERP], que envolvem aspectos
acerca de quebras de paradigmas, conseguimos, além de implementar o sistema,
melhorar os processos das empresas (BITTENCOURT, 2003).

Um outro aspecto particular da questdo da customizacdo diz respeito a adaptacao
dos pacotes ERP, produzidos, em sua maioria, nos Estados Unidos e na Europa, a realidade
das empresas brasileiras, especialmente quanto a questao fiscal. Esta adaptagdao, chamada no
jargdo dos implantadores de localizaciao, também pode levar algumas adotantes a pensar em
adotar solugdes mistas, entre estrangeiras e nacionais (CORREA, 2001). Notamos, enfim, que
o processo de adocdao e adequagcdo de um ERP as necessidades da empresa ¢ muito mais

complexo do que poderia parecer, a primeira vista.

Com isto, concluimos uma caracterizagdo geral dos ERPs — sistemas de
informacao integrados por meio do uso comum de uma base de dados, abrangendo
predominantemente os processos internos da organiza¢do, vendidos em pacotes prontos, que
sdo adaptados pela empresa adotante as suas recessidades ou causadores de um redesenho de
processos, normalmente assessorado por consultorias. As vantagens alegadas para a utilizacao
destes sistemas sdo decorrentes, primordialmente, da adogao de novos processos de negocio,
da integracdo da informacdo e da terceirizagdo de algumas fungdes de tecnologia da

informagdo da empresa.

A seguir, sera mostrado, em linhas gerais, como os ERPs evoluiram a partir dos
antigos sistemas informatizados e alguns casos notérios ao longo desta trajetéria. O estudo
deste percurso evidenciara as raizes de alguns problemas persistentes nos atuais sistemas de

gestao empresarial.

3.2 BREVE HISTORICO DA EVOLUCAO DOS ERPs

Os primeiros sistemas de informacdo para suportar fungdes de negdcio, os
ancestrais do ERP, tiveram o seu inicio na década de sessenta. O hardware era, entdo, caro,
lento e de capacidade muito limitada (COLANGELO F°, 2001). Por causa disto, ¢ por estar

em acelerada evolucdo, concentravanmrse neste aspecto as atengdes, deixando a reflex@o sobre
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o software um papel secundario, com poucos especialistas dedicados a area (PRESSMAN,

1995).

Nao havia oferta de software aplicativo, o que forcava as empresas a
desenvolverem suas proprias aplicagdes (PRESSMAN, COLANGELO F°, 1995, 2001).
Como ainda ndo havia, também, métodos sistematicos de analise de requisitos do cliente e
desenvolvimento do software, este processo era feito “virtualmente sem administracdo — até
que 0s prazos comecgassem a se esgotar € os custos a subir abruptamente” (PRESSMAN,
1995, p.5). O processo de producdo do sistema, desorganizado (sem documentacio
satisfatoria, por exemplo) e totalmente ao encargo do pessoal interno, era um problema
controlavel porque a rotatividade de empregos era baixa. O autor do sistema ainda estaria 14

se fossem encontrados problemas (PRESSMAN, 1995).

Nesta época, os analistas detinham um grande poder de imposicdo de condigdes
junto aos seus clientes e os gerentes de informatica eram, normalmente, programadores ou
analistas sem nenhuma forma¢ao em administracio (PRADO Jr, 1999). Sobre este primeiro
estagio dos projetos de sistemas automatizados de informacdo dentro das empresas, Atkins
descreveu uma seqii€éncia de passos que viria a se tornar mundialmente famosa: “Aceitacao
Imediata, Entusiasmo Selvagem, Desilusdo, Confusdo Total, Caga aos Culpados, Punicao de
Inocentes, Promocao de Nao-Participantes” (PRADO Jr., 1999, p. 12). Este conjunto de
fatores limitou o uso da informatica nas empresas da época, restringindo-o a automatizagao de

processos mais simples, como aqueles até entdo efetuados manualmente em algumas fungdes

financeiras e de controle de estoques (COLANGELO F°, 2001).

Na década de setenta, o barateamento e o aumento de poder computacional do
hardware permitiram o surgimento de sistemas MRP (Material Requirements Planing,
planejamento de necessidades de materiais) para aplicagdes de manufatura (COLANGELO

F°, 2001), mais exatamente para o controle de necessidades de materiais (CORREA, 2001).

As fungdes de planejamento de producdo, controle de estoque e compras eram
automatizadas (COLANGELO F°, 2001). Os aplicativos realizavam-nas por meio de listas de
materiais “explodidas” (sucessivamente desdobradas em niveis analiticos mais refinados),
com base em um plano de fabricacdo. Da quantidade de material necessaria para a produgao
demandada, subtraia-se o nivel do estoque disponivel e encontrava-se a necessidade de
compra correspondente. Ja se pode dizer que estes sistemas alteraram a forma de trabalho,

porque executavam fungdes inviaveis de realizar manualmente em grande escala. Entretanto,



66

0 sistema ndo permitia o controle de custos e o planejamento de capacidade, nem era
integrado com os demais sistemas da organizagdo (acarretando, portanto, em todas as

conseqiiéncias negativas da falta de integragdo que vimos anteriormente).

Com a chegada da década de oitenta, aumentou a pressdo competitiva e de
reducdo de custos sobre as organizagdes (PORTER, 1986, NEVES apud AUGUSTO, 2001) e
o MRP foi ampliado, agregando novos moddulos e fungdes que suportavam o alcance deste
objetivo. Os modulos de orcamento e custeio de compras, programac¢do mestre de produgdo,
calculo da necessidade de capacidade, controle de fabrica e Sales & Operation Planing
(CORREA, COLANGELO, 2001, 2001) foram acrescentados. O novo e mais abrangente
sistema de informagao surgido foi denominado de MRP II (Manufacturing Resource Planing,
planejamento de recursos de manufatura) e é o antecessor direto dos sistemas ERP. Os custos
destas solucOes ja eram mais atraentes, mas elas ainda ndo eram integradas aos demais

sistemas de informagdao (COLANGELO F°, 2001).

A globalizagdo e o aprofundamento da competitividade, a partir dos anos noventa,
fizeram que o mote principal para os sistemas de informagdo passasse a ser a integracao
global das empresas (NEVES apud AUGUSTO, COLANGELO F°, 2001, 2001). Mais
modulos foram sucessivamente agregados pelos fornecedores aos sistemas MRP II, nas areas
de Recursos Humanos, Financeira e Contabilidade. Quando o sistema ja incluia um conjunto
de funcionalidades capazes de suportar todos os processos mais comuns de uma organizagao
inteira, passou a chamar-se, finalmente, de Enterprise Resource Planing, ou ERP (CORREA,
2001). Muitos alegam que este nome ¢ inadequado, porque o sistema suporta, além do

planejamento, a execugdo e controle (COLANGELO F°, 2001).

Inicialmente, apenas as empresas que ja haviam adotado o MRP II — aquelas com
processos fabris complexos, portanto - aderiram ao uso do novo sistema. Depois, empresas de
outros setores foram seduzidas pelas vantagens da integracdo dos processos e informacdes da

organizagio inteira que o sistema oferecia (COLANGELO F°, 2001).

Algumas historias de sucessos e fracassos estrondosos em implantagdes de ERP
comecaram a aparecer. Vamos examinar algumas destas histérias inicialmente, deixando a

discussdo das suas causas destes fendmenos para uma se¢ao posterior.

Buckhout, Fey e Nemec Jr. (1999) citam alguns exemplos de sucesso que chegam
a ser dificeis de crer. A International Business Machines (IBM) Storage Products, por

exemplo, teria reduzido o tempo necessario para atualizar seus calculos de pregos, que
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chegava a varios dias, para apenas cinco minutos. O ERP implantado na Autodesk Inc. teria
pago os proprios custos apenas com a economia que proporcionou em estoque. Um ERP
também teria permitido, conta-se, que a Chevron Corporation reduzisse seus custos de compra
em, no minimo, 15%. A produtora americana de programas Computervision, por sua vez,

divulgava que as taxas de retorno sobre investimento (ROI) da implanta¢do de seu ERP eram
de 275% (MARTINS e LOPES, 1997).

No Brasil, o caso da Votorantim Celulose e Papel (VCP), empresa do grupo
Votorantim que faturou 718 milhdes de doélares em 1997, merece destaque. Ela concluiu a
implantacdo do SAP R/3 em 1998. Neste mesmo ano, o seu diretor financeiro e de relagdes
com o mercado, em entrevista a revista Exame, comemorava os resultados da implantagdo. O
sistema possibilitava a ele acompanhar, da Franca (em plena Copa do Mundo), todos os
processos da empresa — as vendas diarias, por cliente, fabrica, produto, receitas e
desembolsos, clientes mais lucrativos, margem de lucro, estoques, o nivel de producdao de uma
maquina especifica dentro de uma das suas fabricas e assim por diante. Roque ainda previa,
entdo, um aumento de 30 a 40% no giro de estoque, uma reducdo de no minimo 30% dos
funcionarios administrativos ¢ uma economia anual estimada em 6 milhoes de dolares, tudo
gracas a melhoria do fluxo de informagdes e a auséncia de necessidade de consolida-las, com

a consisténcia de dados oferecida pelo ERP (GUROVITZ, 1998).

Casos como os descritos acima comecaram a multiplicar-se, consolidando uma
imagem mitica dos sistemas ERP como a solucdo para os problemas empresariais. O discurso
dos fornecedores e implantadores de ERP, a respeito da exceléncia desta opg¢ao tecnologica e
da eficacia dos processos empresariais nela embutidos, foi respaldado cada vez mais pelas

historias de sucesso.

Com isto, a “clausura retorica” (nas palavras de Pozzebon, 2002) em torno do
tema foi fortalecida. O ERP passou a ser visto como uma ferramenta acabada, ndo sujeita a
questionamento, € as empresas adotantes tornaramrse relativamente passivas diante de uma
solugdo “Otima e universal”. A decisao de implanta-lo passou a ser tida como inevitavel, em
empresas de médio e grande porte, a0 menos em médio prazo — e, uma vez implantado, ha

que se submeter a sua légica (POZZEBON, 2002).

As pressoes do ambiente para a adogdo cresceram e, possivelmente, afetaram a
qualidade do processo de tomada de decisdes de implantacdo pelas empresas, a formulagao de

estratégias e a percepcao da intensidade das mudangas organizacionais exigidas pelo sistema
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(CALDAS e WOOD, 1999). Aparentemente, estas distor¢des de avaliagdo podem ser
responsabilizadas em algum grau pelo insucesso de muitos casos - €, como ¢ de se esperar
com projetos que envolvem tal volume de recursos e de mobilizacdo, um fracasso de

implantacdo de ERP ¢ desastroso.

As proximas segOes deste trabalho serdo dedicadas a analisar estes dois
fenomenos, de forma interligada — os resultados das implantacdes e os processos de gestdo
envolvidos no projeto, desde a decisdo pela adogdo até a pds-implantagdo. Antes, uma
recapitulacdo dos pontos mais importantes percebidos ao longo da historia destes sistemas - os
nlcleos a partir dos quais os ERPs surgiram foram sistemas destinados a automatizar
processos complexos de producdo industrial; ERPs sdo sistemas de abrangéncia e
complexidade crescentes; por conta disto, a atencdo aos aspectos administrativos do processo
de implantacdo — como geréncia de projetos e reestruturagdo organizacional — ganham cada
vez mais importancia relativa vis a vis os seus aspectos técnicos; o tipo de informagdes que os
ERPs sdo capazes de oferecer amplia-se para incorporar, além dos dados relacionados ao chao

de fabrica e as finangas, conjuntos de informacgdes de interesse estratégico em potencial.

3.3 PROBLEMAS COMUNS EM IMPLANTACOES ERP

Apenas uma pequena parcela das empresas que optaram por adquirir pacotes ERP
obteve o retorno esperado. “As estatisticas mostram que em mais de 70% dos casos [de
implementagdo de sistemas ERP] ndo se atingem as metas corporativas estabelecidas”
(BUCKHOUT, FEY, NEMEC Jr., 1999). Além disto, muitas empresas ndo conseguiram

traduzir estes projetos em vantagens competitivas consistentes:

Um estudo da FGV de 1999 mostrava que 45% das empresas consultadas sobre o
uso do ERP nl3o perceberam melhoria de vantagem competitiva e 43% nao
verificaram uma reducdo dos ciclos produtivos. Esses dois ganhos, segundo os

especialistas no sistema, deveriam ser automaticos. Além disso, 40% ndo notaram
ganho ao consumidor.(GAZETA MERCANTIL, 2001)

A realidade atual da maior parte das companhias, neste aspecto, ndo ¢ animadora.
A maioria dos projetos de ERP ultrapassou o prazo previsto de implantagdo ou de retorno. De
acordo com o Stadish Group, empresa de pesquisa de mercado especializada em software e

comércio eletronico, em uma pesquisa com empresas adotantes com faturamento superior a
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US$ 500 milhoes, os cronogramas de implementagdo de sistemas ERP sofreram atrasos de,

em média, 230% (BUCKHOUT, FEY, NEMEC Jr., 1999).

Os projetos de ERP também costumam incorrer em custos totais de propriedade
(TCO) maiores do que os orcados. De acordo com a mesma pesquisa do Stadish Group, os
custos da implantacdo de um ERP, quando comparados com as expectativas originais, foram,

em média, 178 % mais altos.

Um exemplo representativo de projeto ERP maksucedido ¢ a implantagdo do
sistema da SAP, o R/3, na Apple (MARTINS e LOPES, 1997). A empresa planejou - em
1994 - a implantagdo total do R/3 em um prazo de 18 meses. Entretanto, em 1997, a empresa

anunciou no Wall Street Journal que a instalacdo parcial estaria completa somente em 1998.

Davenport (1998) cita outros exemplos de “histdorias de horror” em implantagdes
de ERPs fracassadas ou fora de controle. A Fox Meyer Drug alega que o seu sistema a levou a
faléncia. A Mobil Europe gastou centenas de milhdes de dolares em sua implantagao, apenas
para ter de aborta-la, depois, quando a sua parceira de fusdo se opds. A Dell Computer
descobriu que o seu sistema ndo era compativel com o seu novo modelo de gerenciamento
descentralizado - dois anos e 150 milhdes de dolares depois do inicio, e ainda sem resultados
perceptiveis (MARTINS e LOPES, 1997). A Applied Materials desistiu do seu ERP ao ver-se

aturdida em meio ao processo de mudangas organizacionais envolvidas.

Finalmente, um caso de implantacio de ERP bemsucedida, mas que atravessou
inimeros percalgos, ¢ o da Dow Quimica. A empresa levou seis anos até a conclusao do seu
processo de implantacdo, consumindo, segundo estimativas de alguns dos seus gerentes e
concorrentes, no minimo 500 milhdes de dolares (DAVENPORT, 1998). Com extrema
dificuldade, inicialmente, para persuadir os gerentes do mundo todo sobre a necessidade de
usar o ERP e de uniformizar informagdes, e recomecando todo o processo com tecnologia
cliente-servidor (em vez de mainframe, como comecara), a Dow veio a se tornar,
posteriormente, um simbolo de que uma estratégia da informacao, para ser bem sucedida,
deve contar com muito mais do que um sistema informatizado'” (DAVENPORT e PRUSAK,
1998, p.74).

7 Apos alguns anos, o projeto entrou em um caminho mais promissor até que, finalmente, proporcionou
notaveis efeitos positivos na empresa (DAVENPORT, 2002). Dentre eles, destacam-se o suporte a criacdo de
novos conceitos de prestacdo de servigos ao cliente (como gerenciamento de pedidos), batizado de “diamond
service”; o amplo uso dos dados fornecidos pelo sistema, para possibilitar uma nova maneira de administrar a
empresa, baseada em processos de negdcio e no valor agregado para os acionistas; e, por fim, a integragdo entre
as diversas unidades organizacionais da empresa em todo o mundo, mesmo depois de sucessivas aquisi¢des.
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Em suma, as empresas que implantaram solu¢cdes ERP freqiientemente fizeram
investimentos de tempo e recursos acima do esperado e tiveram retornos abaixo dos esperados
ou, o que ¢ ainda pior, muitas vezes nao tém sequer a quantificagdo precisa deste retorno
(CALDAS e WOOD, 1999). Algumas empresas adotantes, insatisfeitas, chegaram a processar
os fornecedores (FURTADO, 2001).

As razdes que levaram tantas empresas, muitas vezes bem gerenciadas e
assessoradas por firmas de consultoria, a ndo obter o sucesso planejado na adocdo de tais
solugdes integradas de informdtica ndo devem, naturalmente, ser buscadas de maneira

simplista.

Entretanto, uma avaliacao aprofundada do modo como se inter-relacionam, de um
lado, o processo de decisdo sobre a adogdo, os fornecedores e as estratégias de implantagao
escolhidas com, de outro lado, os resultados do projeto e os seus beneficios finais, parece ser
um caminho promissor de pesquisa — especialmente se esta avaliagao envolver o confronto

das perspectivas dos diversos agentes e pontos de vista tedricos envolvidos.

3.4 A GESTAO DA IMPLANTACAO DE UM ERP — OPORTUNIDADES E RISCOS

A medida que se constatava que as implantacdes de sistemas ERP constantemente
ultrapassavam as estimativas de prazos e recursos investidos e que os seus resultados
mostravamrse, muitas vezes, decepcionantes, multiplicaram-se os trabalhos académicos e na

literatura de negdcios procurando analisar o fendmeno.

Nesta dissertagao, procuramos discutir as perspectivas oferecidas por estas
diversas contribui¢des. Para apresentd-las de uma forma mais sistematica, optamos por
estruturar os diversos fatores criticos de sucesso seguindo a ordem que pareceu mais natural: a
das etapas do projeto. Assim, o estudo da gestao da implantagao comecara pela decisao para a
adoc¢do da ferramenta, seguida pela estratégia de implantagdo (e a sua relacdo com a estratégia
empresarial), pelo processo de implantagio em si e, finalmente, pela etapa de pods-

implantagdo.

Ao longo deste trajeto, serao identificados, para cada fase, algumas oportunidades
de auferir beneficios, especialmente estratégico, da implantagdo e os riscos correspondentes.

Aqueles que se mostraram mais relevantes na literatura, sob o ponto de vista da freqiiéncia ou
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da gravidade, serdo destacados como hipoteses a serem verificadas no caso da
Coelba/lberdrola, descrito no capitulo seguinte. As se¢des seguintes, portanto, servirdo como
um framework de andlise da qualidade de uma gestdo de implantacio de ERP, baseado na

literatura existente sobre o tema até o presente.

3.4.1 A decisao pela implantacio — fatores condicionantes

Diversos textos sobre sistemas ERP relacionam a qualidade do processo decisorio
envolvido na sua adogdo com os resultados finais da implantagdo, tanto em termos de um
projeto sem riscos (de estouro de prazos e or¢amentos, por exemplo), quanto em termos dos
beneficios finais obtidos (CALDAS e WOOD, 1999; POZZEBON, 2002; SOUZA e
ZWICKER, 2000, dentre outros).

As condi¢des usuais em que este processo de decisdo ¢ realizado merecem,
portanto, ser examinados. Trataremos aqui, inicialmente, dos fatores que influenciam duas
decisdes fundamentais — a da propria ado¢do do ERP e de em que grau a empresa pretende

modificar-se ou modificar o sistema.

Caldas ¢ Wood (1999), bem como Pozzebon (2002), em suas pesquisas a este
respeito, partiram do pressuposto de que os casos bem-sucedidos reforgam a retorica dos
vendedores e diminuem o poder de questionamento dos adotantes diante da tecnologia, quer
para recusar ou protelar a adogdo, quer para negociar modificacdes substancias nos pacotes. A
partir dai, elaboraram hipdteses e modelos de analise que obtiveram um grau consideravel de

comprovagao empirica.

Os dois primeiros autores efetuaram uma pesquisa em trés frentes: bibliografica,
de campo (envolvendo entrevistas estruturadas com 10 empresas industriais que haviam
implantado o SAP R/3) e entrevistas com especialistas (um professor, um consultor e trés
executivos), visando mostrar que os processos decisorios envolvidos na ado¢do ocorrem em
clima de urgéncia, sob o impacto de forcas publicitarias dos implantadores, sendo, portanto,
inconsistentes, que as estratégias de implantacdo correspondentes sdo inadequadas e os

resultados, decepcionantes.
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Como resultados, esses autores verificaram que, de fato, existe um contexto
institucional que pressiona para a adocao dos ERPs (e no menor tempo possivel), cujos
principais representantes sio a midia de negocios'® e os consultores. O mimetismo aparece na
pesquisa de campo como um fator relevante na decisdo pela ado¢do, embora nio seja o

principal.

Pozzebon (2002) vai além e sugere que este mesmo contexto também pressiona a
empresa a modificar-se para atender ao sistema “otimo e padronizado”, e ndo o contrario. A
causa deste problema, sugerida pela autora, ¢ a distancia entre os processos de design e
constru¢cdo dos ERPs (que ocorrem dentro dos fornecedores), da realidade das organizacdes
clientes, que adquirem os sistemas como pacotes prontos. A mediagdo entre estes dois polos ¢
feita pelas empresas de consultoria'’. Entretanto, elas “filtram” muitas das necessidades de
adaptacdo das empresas adotantes, nao as repassando para o espago de (re)construgcdo dos
ERPs. Ao invés disto, os consultores preferem argumentar junto aos clientes sobre as
vantagens que organizagdes tém obtido na adequagdo aos processos embutidos no pacote,
colaborando para o fendmeno denominado “clausura retérica”. Por outro lado, a pequena
relevancia econdmica que maior parte das empresas adotantes tem dentro do conjunto de
clientes do fornecedor, pode contribuir, ainda, para que suas necessidades de adaptar os

pacotes prontos sejam ignoradas.

Em uma perspectiva mais ampla, Caldas ¢ Wood (1999) sistematizaram, no
trabalho mencionado anteriormente, um conjunto de fatores que conduziam a decisdo pela
ado¢do do ERP, argumentando que deveriam englobar, além dos substantivos, mais duas
categorias: politicos ¢ institucionais, conforme mostra a figura 01, a seguir. Fatores politicos
sao aqueles relacionados ao interesse de grupos de poder dentro da propria organizagdo, com
interesses como centralizacdo e padronizacdo de atividades. Fatores institucionais referem-
se as forcas externas que atuam sobre a organizacdo: interesse dos consultores, da midia
externa de negocios, gurus e escolas de administracdo etc... Substantivos sdo os fatores
relacionados aos problemas e oportunidades reais que uma organizagdo enfrenta, que devem

ser (em tese) atendidos pelos ERP, perceptiveis por meio de analises de custo-beneficio, de

18 O seguinte trecho sobre o SAP R/3, extraido de uma reportagem da revista Exame, é representativo: “E o
programa total, o macrosoft, o elo perdido da produtividade, a resposta aparente as preces dos executivos
cansados de colocar dinheiro em informatica sem ver retorno” (MARTINS e LOPES, 1997).

19 Como veremos nmis a frente, esta mediagdo vem melhorando, gragas a influéncia ativa das associacdes de
empresas usuarias de ERP’s.
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beneficios estratégicos etc... As duas primeiras categorias, em sua pesquisa, mostraram uma

forte presenca.

AMBIENTE
EMPRESARIAL
N
FATORES
SUBSTANTIVOS )

) Y, Estimulam e
provem justificam
argumentos demanda por
reats modismos

/ reforcam forcam

reforcam
FATORES » FATORES
POLITICOS < INSTITUCIONAIS
provém
argumentos
institucionais

Figura 01 — Conjunto de fatores que levam a adocio de um SIG (CALDAS e WOOD,
1999, p. 13)

Os mesmos autores comentam, ainda, que o foco exagerado na tecnologia de
informagdo e na ado¢do de inovagdes como valores em si mesmos mostrowrse uma constante
no discurso das empresas de consultoria, que obtém lucros significativos com a disseminagao
destas crencas junto a seus clientes. Apesar de ndo terem validado a hipotese de que os
resultados na implantacdo sdo, necessariamente, decepcionantes, ressaltam a distancia
“colossal” entre os discursos dos implantadores e da midia de negdcios e a realidade,

verificada nas entrevistas com as organizagdes e os especialistas consultados.
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Ja podemos, portanto, propor uma primeira hipétese de pesquisa, referente a etapa
inicial do projeto, a de decisdo, a respeito das atitudes que podem conduzir a resultados

abaixo dos esperados em uma implantagao de ERP:

HI1 - As decisdes pela implantagdo do ERP nas empresas adotantes sofrem a

influéncia de fatores ndo-substantivos.

3.4.2 — Planejando o processo de implantaciao

Prosseguindo na seqiiéncia das etapas do processo, chegamos a fase de
planejamento da implantag¢do, descrita como crucial para o sucesso do projeto por diversos
autores. Nela, tomamse decisdes que irdo conduzir a organizacdo por todo o restante do

projeto, até que a implantacio seja bem-sucedida®’.

Segundo os autores consultados para esta secdo, a etapa de planejamento da
implantacdo abrange as atividades de: definir os objetivos principais do projeto, em sintonia
com a estratégia empresarial; delimitar o escopo da implantagdo, ou seja, quais processos €
unidades da empresa serao abrangidos; escolher qual sistema ERP sera adotado e quem serdo
os consultores de implantagdo. Decide-se, também, qual serd a orientacdo geral para resolver
algumas discrepancias que, como foi dito na se¢do 3.1, certamente ocorrerdo entre o sistema e
0s processos atuais da organizacdo: a empresa vai adaptar-se para adotar as “best practices”
que o ERP incorpora? Vai modificar o sistema para ajusta-lo as suas praticas atuais? Qu

ajustara o sistema e a si propria para se adequarem, ambos, a uma visao de futuro?

20 Existem dois diferentes sentidos para a palavra “sucesso” em uma implantagio de ERP (COLANGELO F°,
2001, p. 40). O primeiro implica em dizer que ndo foram ultrapassados os custos previstos no orcamento, que 0s
riscos foram devidamente controlados e que, por fim, o sistema entrou em funcionamento dentro do prazo
previsto. Este ponto de vista, que poderiamos chamar do prisma da “gestdo de projetos”, € usualmente esposado
pela equipe de TI. Atualmente, a medida que os consultores, os fornecedores de TI e os dirigentes das empresas
adquirem mais experiéncia com as implantagdes de ERP, as questdes de projeto, como prazo e custo, vém sendo
mais bem administradas, de modo que elas tém perdido, relativamente, o destaque (LOZINSKY, 1999).

Mas existe um sentido mais amplo de sucesso na implantagdo — que significa lograr amplos e efetivos beneficios
para o negocio. E isto que, em ultima analise, justifica a decisio de adotar um ERP. Este é o ponto de vista
partilhado especialmente pelos membros do nivel estratégico da empresa. Entretanto, identificar e obter
beneficios amplos de negdcio com o sistema ainda é o maior desafio de projetos desta natureza.

Apresentaremos uma proposta de sistematizagdo das maneiras pelas quais um ERP pode oferecer beneficios
estratégicos para uma organizagdo na sec¢ao 3.5. Por ora, ¢ o bastante dizer que todos os fatores criticos na gestao
da implantagdo que examinaremos ao longo da secdo 3.4 serdo aqueles de maior impacto sobre o sucesso
estratégico da iniciativa. Levaremos em conta questdes de projeto apenas na medida em que possam afetar os
resultados da implantacdo em termos estratégicos.
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Tendo sido definidas estas diretrizes, parte-se para a determinacdo de uma
seqiiéncia de implantagdo dos mddulos e novos processos nas unidades organizacionais, o que
se costumar chamar de “modo de inicio”, “abordagem” ou “estratégia” de implantagdo. Em
seguida, sera elaborado o estudo de viabilidade para a implantagdo (ou business-case), de

acordo com uma estimativa dos beneficios a serem obtidos e custos que serdo incorridos.

Finalmente, os objetivos, as diretrizes gerais e as responsabilidades decorrentes do
projeto devem ser adequadamente comunicados para toda a empresa. Vamos examinar cada

uma destas atividades.

O primeiro passo ¢ definir, em nivel estratégico, o que se quer do sistema
(DAVENPORT, 2002, ROSS e WEILL, 2002). Segundo estes autores, a decisdo por qualquer
investimento de grande porte em tecnologia da informagdo, como um ERP, ndo deve ser
tomada com base em benchmarks do setor, o que poderia levar a gastos altos, porém inuteis
sob o ponto de vista estratégico. Em vez disto, ¢ preferivel determinar quais beneficios
principais sdo esperados da implantagdo — aumentar a eficiéncia em processos
administrativos, implantar um acompanhamento transparente e barato do fluxo do produto ao
longo do sistema de valor, etc... — e como eles podem fortalecer a posicdo competitiva da
empresa. Sempre que possivel, deve-se procurar converter os beneficios gerais em metas
mais especificas. A partir dai, deve-se estimar as caracteristicas gerais necessarias e
desnecessarias dos sistemas de informagdo a serem implantados, o ambiente de TI requerido

e, conseqiientemente, o nivel aproximado de investimento correspondente.

Ross e Weill (2002) sugerem que a segunda decisdo mais importante a respeito
dos sistemas ¢ sobre qual serd o escopo da transformacdo. O critério para priorizar os
processos de negdcio a serem transformados deve basear-se nos objetivos estratégicos. Pode
ser prejudicial tentar mudar tudo a0 mesmo tempo: frentes de atua¢do numerosas demais
podem desorientar a equipe de implantagdo, ofuscar prioridades, produzir atrasos e aumentos

significativos nos custos 2'.

O consultor Lozinsky (1997) lista, como dimensdes fundamentais sobre a decisao
do escopo de um projeto de ERP, as seguintes: Processo (por exemplo, “no processo de
compras, a ‘requisicdo’ estard dentro ou fora do escopo?”’); Funcionalidade (quais

funcionalidades serdo usadas de cada médulo do ERP); Gap’s do ERP (a empresa tentara,

2! Estes riscos sdo maiores quando se tenta a implantagdo concomitante de multiplos sistemas de informagio com
propésitos distintos, como ERP, CRM, KM etc... (ROSS e WEILL, 2002).
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nestes casos, solucdes manuais ou o projeto incluird ‘bolt-ons™?); Organizagdo (fungdes e
responsabilidades afetadas dentro da empresa); Infra-Estrutura (quais atualizagdes serdo
efetuadas); Interfaces (serdo temporarias ou permanentes? comunicagdo via EDI ou
Internet?); Conversao de Dados (dados historicos serdo migrados para dentro do sistema?); e
Relatérios (em que medida serdo usados relatérios padrio do sistema vs. relatorios
customizados). Nao sO estas questdes precisam estar bem definidas, como as trés partes
envolvidas (empresa adotante, consultoria, fornecedor do sistema) precisam estar de pleno

acordo quanto a esta defini¢do.

Tendo pactuado o escopo do projeto, a empresa adotante precisa decidir qual sera
o seu “modo de inicio”, ou “abordagem de implantagdo”. O modo de inicio consiste na
escolha da seqiiéncia em que os moddulos do sistema serdo implantados nas unidades
organizacionais (funcionais ou geograficas). Esta escolha interfere em diversos aspectos do

projeto, como na sua geréncia, nos seus riscos, na alocagdo de recursos, na configuracdo do

sistema, dentre outros (SOUZA e ZWICKER, 2002).

Segundo Colangelo F° (2001), Davenport (2002), Souza e Zwicker (2002),
existem trés nodos de inicio fundamentais: big-bang, small-bang e por fases (ou gradual). A
abordagem big-bang consiste em implantar todos os mddulos do sistema pretendidos em
todas as unidades organizacionais simultaneamente — os sistemas legados s3o desativados
todos de uma vez e ha um utnico dia de entrada em producdo do novo sistema. A abordagem
small-bang implica em transformar totalmente uma unidade organizacional, implantando nela
todos os moédulos do sistema — depois de concluida esta implantagdo, pode se passar a
préxima unidade de negodcios, em um processo chamado roll-out. A abordagem por fases, ou
gradual, consiste em implantar apenas alguns modulos do sistema em uma ou mais unidades
da empresa. Neste caso, hd um periodo de convivéncia entre 0 novo sistema/novas praticas de

negocio com os sistemas legados/antigas praticas de negocio.

De acordo com os autores acima, o modo gradual tem a vantagem de ser mais
seguro: a organizagdo nao compromete todas as suas operagdes com O novo sistema e o
aprendizado adquirido pela equipe ao implantar cada processo serve-lhe para os processos
seguintes (e, em geral, mais criticos). Por outro lado, as vantagens decorrentes da integracao,
justamente as mais importantes, sdo adiadas. Além disto, o custo total da implantagdo
aumenta muito e desnecessariamente, por conta, principalmente, da necessidade de construir

interfaces entre o novo sistema e os sistemas legados. Como estas interfaces serdo descartadas
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quando da implantagcdo global do ERP, estes esfor¢os e gastos sdo, em ultima instincia,
inateis. Outro problema desta abordagem ¢ que ela ndo tem etapas de implantagdo e pOs-
implantacao bem definidas — enquanto em um modulo a empresa esta na fase de implantagao,
em outro ela ja pode estar, desde algum tempo, em pos-implantagcdo. Tendo em vista que estas
etapas envolvem propositos e atividades diferentes, ha um conflito entre elas: como o sistema
¢ integrado, as mudangas e os testes de configuracao no modulo novo repercutem em modulos
que ja deveriam estar em fase de purgacdo dos erros finais e de estabilizacdo de

funcionamento.

O modo de inicio big-bang apresenta maiores riscos de “parar a empresa” em caso
de insucesso e de dificultar o cancelamento do processo de implantagdo uma vez que este ja
esteja adiantado. Ademais, mesmo que a implantagdo seja razoavelmente bem-sucedida,
muitas empresas podem sofrer uma queda temporaria de desempenho até a plena adaptacao.
O big-bang também exige uma experiéncia maior por parte da equipe de implantagdo. Outro
problema grave associado com esta abordagem ¢ que as transformacdes mais profundas e
importantes do negdcio sdo minimizadas, em funcao da pressao pelo cumprimento de prazos e
do maior foco nos aspectos técnicos. Em compensagdo, uma implantacdo big-bang traz
retornos mais rapidos, evita a perda de motivacao da equipe e a dispersdo em tarefas menos
importantes, além de reduzir os custos totais do projeto (embora eles passem a se concentrar

em um periodo menor, o que exige maior disponibilidade de caixa da empresa).

A abordagem small-bang, por fim, oferece uma espécie de meio termo entre as
vantagens e riscos das abordagens de fases e big-bang. Na verdade, dificilmente acontece uma
escolha rigida entre estas trés opgdes, mas a predominancia de uma delas (DAVENPORT,

2002).

Souza e Zwicker (2002) sintetizaram os fatores associados a decisdo do modo de
inicio mais apropriado. S3o eles: os objetivos do projeto (mudangas mais profundas
desfavorecem o big-bang), o tamanho e a complexidade da empresa (quanto menores,
maiores as vantagens de usar big-bang), a complexidade do projeto (quanto maior, mais
recomendavel se torna a abordagem por fases), e as restricdes de prazo e or¢amento. No
mesmo trabalho, os autores identificaram ainda, como resultado de uma survey, a tendéncia
das empresas brasileiras a usarem cada vez mais a abordagem big-bang; provavelmente,
concluem os autores, por causa da disseminacdo crescente dos sistemas nas empresas de

menor porte e do aprendizado do mercado.
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Como Davenport (2002) alerta, porém, mesmo que a empresa tenha uma equipe
experiente, um foco estratégico claro e que uma implantacao rapida pare¢a muito atraente, ¢
mais dificil realizar, com a abordagem big-bang, ganhos reais de competitividade — em
projetos rapidos, ¢ mais provavel que a empresa consiga “vantagens imediatas”, ou seja,

concentradas em processos especificos e mais facilmente imitaveis.

Para Colangelo F° (2001), apds estabelecer os objetivos que norteardo a
implantag@o e o uso do ERP, e delimitar o modo de inicio do projeto, o primeiro documento a
ser elaborado € o business case, ou estudo de viabilidade. Ele pode ser definido, basicamente,
como um conjunto de estimativas dos custos e beneficios, que tem como objetivos confirmar
a viabilidade da implantacdo e servir como guia de orientagcdo para empresa adotante sobre o
direcionamento dos seus esfor¢cos ao longo do projeto. Além dos aspectos financeiros, o
documento final deve conter também as orientagdes estratégicas gerais mencionadas acima e

as principais questoes operacionais € técnicas.

Os itens de custo a serem considerados na andlise dividemrse em tnicos
(incorridos pré e durante a implantagdo) e repetitivos (pos-implantacdo). De acordo com
Wagle (1998) e Colangelo F° (2001), o custos Unicos abrangem, basicamente, custos de
infra-estrutura do ERP (licengas, servidores, desktops, data centers, redes...), custos com
pessoal (realocagdo de usudrios e de pessoal de TI da empresa), custos com consultoria e
treinamento e custos com espaco fisico (para o treinamento, a acomodacao do pessoal externo
etc...). Os custos pds-implantagdo compoem-se de upgrades, estrutura interna mobilizada para
a manutencio do sistema, suporte e outros itens afins. E importante considerar, para a anélise

de custo-beneficio, o tempo de vida do sistema, que pode ser estimado em 5 a 10 anos.

Quanto aos beneficios, podemos dividilos em duas grandes categorias: tangiveis
e intangiveis (COLANGELO F°, 2001). Dentre os beneficios tangiveis, os principais, segundo
Wagle (1998), sao a diminui¢do de despesas operacionais (redugdo de pessoal e outras),
reducdo de custos dos bens vendidos (melhorias em compras e diminuicdo de custos com
instalagdes produtivas), redugao de ativos liquidos (por melhorias no gerenciamento de caixa,
de contas a pagar/receber etc...). Quanto aos beneficios intangiveis, também se deve, na
medida do possivel, mensur- los, embora isto nio seja uma tarefa simples (COLANGELO F°,

2001).

Entretanto, ¢ uma tarefa necessaria. Assim, Murphy e Simon (2002) propuseram,

com base em um estudo de caso, critérios para incorporar, nas avaliagdes “tradicionais” de
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viabilidade, os impactos dos beneficios intangiveis da implantagio de um ERP?*. O uso de
critérios como estes pode ser especialmente util quando tais beneficios forem de importancia
obvia dentro do projeto de implantacdo ou, ainda, quando os beneficios tangiveis ndo forem

suficientes para justificar o investimento na implanta¢do do ERP.

A chave para converter beneficios intangiveis em termos monetarios, segundo
Murphy e Simon (2002) ¢ analisar a possibilidade que eles oferecem de: a) manter ou
aumentar vendas; b) aumentar pregos; c¢) reduzir custos; d) criar novos negocios. Uma vez
analisadas estas possibilidades, devem ser criadas as medidas fisicas e monetarias a elas

correspondentes, concluindo o processo.

Finalmente, os custos e beneficios devem ser confrontados usando alguma técnica
de andlise de investimentos, como Valor Presente Liquido, Taxa Interna de Retorno ou Valor

Economico Adicionado, proporcionando uma avaliacao final da viabilidade do projeto.

Para fortalecer o business case existem, ainda, duas recomendag¢des adicionais.
Primeiro, que ele inclua uma anélise de sensibilidade, a fim de descobrir até que ponto os
aumentos de custo na implantacdo, os atrasos no projeto ou a ndo realizacdo dos beneficios
esperados podem ser tolerados, sem comprometer a atratividade do investimento (WAGLE,
1998, COLANGELO F°, 2001). Segundo, que ele contenha uma analise do valor liquido da
implantacdo do ERP isoladamente. Isto se consegue projetando um “caso base”, em que se
imaginam quais seriam os beneficios da reorganizacdo que a empresa conseguiria obter sem

recorrer ao sistema (WAGLE, 1998).

As categorias de beneficios e custos possiveis, neste caso-base, sdo mais ou
menos equivalentes as listadas anteriormente, mas deve-se acrescentar, aos custos do “caso
base”, o custo do crescimento a uma taxa projetada, sem o uso do sistema (isto ¢, quanto a
empresa teria de gastar para manter os sistemas antigos, contratar pessoal adicional, etc... a

fim de suportar o seu crescimento natural). O valor do ERP, isoladamente, passa a ser a

22 Os autores sublinham as diferencas que existem entre os conceitos de beneficios “ndo quantificaveis” e
“intangiveis” (diferencas que, usualmente, passam desapercebidas). Quantificavel ¢ tudo aquilo que pode ser
representado em ntimeros. Tangivel ¢ tudo aquilo que tem reflexo direto e preciso nos resultados financeiros (a
reducdo do numero de reclamagdes dos clientes, por exemplo, ¢ um beneficio quantificavel, mas intangivel). De
acordo com diversas pesquisas citadas pelos autores, quanto mais “estratégicos” os beneficios, mais eles tendem
a ser intangiveis e ndo quantificaveis, o que também reforga a necessidade de critérios especificos para a sua
mensuragdo. Dentre os beneficios intangiveis e de natureza estratégica que os ERPs podem oferecer, de acordo
com Murphy e Simon (2000), estdo: suportar o crescimento do negdcio, suportar aliancas de negocio;
desenvolver inovag¢des no negocio; desenvolver lideranga em custo; favorecer a diferenciagdo de produto; e
construir conectividade externa.
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projecdo dos beneficios liquidos do caso usando o sistema, subtraida dos beneficios liquidos
da projecao do “caso base” — a diferenca fornece uma visao mais nitida do impacto do sistema

em sl.

O conjunto de informagdes e diretrizes contidas no business case € tao relevante,
que Colangelo F° (2001) chega a aconselhar que este documento seja elaborado mesmo se a
decisdo de implantar o ERP ja tenha sido tomada de qualquer forma (como, por exemplo, nos
casos de empresas multinacionais que decidem adotar um mesmo ERP em todas as suas

unidades).

Apesar da importancia dos estudos de viabilidade, porém, eles freqiientemente
nio sao elaborados com a atencdo devida (CALDAS e WOOD, 1999). Alguns fornecedores
de sistemas, por exemplo, oferecem business cases gratuitos aos potenciais clientes. Apesar
da idéia de poupar tempo e esforgos parecer atraente, estes business cases sao, naturalmente,
enviesados e de resultados discutiveis (COLANGELO F°, 2001). Além disto, com a
disseminacao dos ERP’s, muitos consultores e vendedores dos sistemas passaram a defender a
posicdo que os estudos de viabilidade sdo desnecessarios, uma vez que o sistema ¢ uma
“necessidade para permanecer no mercado” (SOUZA, 2000, p.159), dispensando, portanto,
reflexdes preliminares aprofundadas. Esta idéia tem, ao que parece, conseguido influenciar
alguns gerentes. Entretanto, como veremos na secdo 3.5, os ERPs podem, de fato, oferecer
ganhos de competitividade, desde que a organizagao adotante prepare-se para tanto. Dado que
os estudos de viabilidade cumprem um importante papel nesta preparagao, menospreza-los

pode ser bastante prejudicial.

Essa ultima constatagdo leva-nos a refletir, também, sobre a importancia de se
saber avaliar adequadamente a influéncia que uma firma de consultoria deve ter no projeto.
Esta ndo ¢ uma tarefa simples. Nem sempre as atitudes sugeridas pelas firmas de consultoria

sdo, de fato, as melhores possiveis.

Primeiro, porque tais firmas estdo entre as principais beneficiarias do “espirito de
manada” em investimentos tecnolégicos. Grande parte do seu faturamento deriva, direta ou
indiretamente, da rapida difusdo dos pacotes de software. O papel do consultor, nos anos 90,
sofreu uma grande transformacdo: de avaliador independente que recomendava ou ndao um

investimento, passou a um implantador de sistemas de informagdo, normalmente de empresas

parceiras (GUROVITZ, 1997).
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Além disto, o tempo e os recursos necessarios para a implantacdo sdo
freqiientemente subestimados na elaboracdo do contrato de prestacdo de servigos de
consultoria, por conta da intensa concorréncia no setor e do nivel de gastos envolvido. Outro
problema comum em relagdo as firmas de consultoria ¢ a falta de clareza no contetido dos

contratos, que pode dar origem a conflitos entre a firma e a sua cliente durante o processo de

implantagao (FURTADO, 2001).

Entretanto, segundo Goldratt (2001), a atuacdo das firmas de consultoria ¢
importante em um projeto de implantagdo de ERP, como uma intermedidria entre a empresa
adotante e os sistemas de extrema complexidade; os gastos com estas firmas também
representam a maior parte dos investimentos do projeto, em uma propor¢ao média de custo de
dois para um em rela¢do ao preco do sistema. Sendo assim, Barton (2001) recomenda que a
adotante siga algumas praticas de garantia na escolha da firma de consultoria e na defini¢ao
dos moldes da relacdo entre ambas, que lhe permitam aproveitar as contribui¢des dos
consultores e minimizar riscos. A primeira destas praticas consiste em identificar os
conhecimentos que ja estdo disponiveis dentro da propria empresa e definir exatamente qual
sera o papel da consultoria. Em seguida, cve-se pesquisar a qualidade dos consultores
alocados no projeto, inclusive entrevistando-os um a um, e assegurar-se, contratualmente, de
que serdo eles que efetivamente permanecerdo trabalhando até a conclusdo dos trabalhos. Se
possivel, deve-se procurar estabelecer um vinculo entre a remuneragdo e os resultados do
projeto. Por fim, uma boa integracdo dos consultores com a equipe da adotante ¢ fundamental,

a fim de facilitar a transferéncia de conhecimento.

Outra escolha que a empresa adotante deve fazer no planejamento da implantagao

¢ a do software ERP. Os autores consultados divergem sobre a importancia desta decisao.

Davenport (2002: p. 90-99) comenta que ndo ha motivo para esta escolha
consumir muito tempo do projeto, na medida em que a similaridade entre as funcionalidades
basicas dos pacotes dos diversos fornecedores vem crescendo e que, de qualquer modo,
nenhum pacote atenderd completa e perfeitamente as peculiaridades desejadas pela empresa

adotante.

Ja Colangelo F° (2001) acredita que esta ¢ uma das decisdes mais importantes do
projeto, afetando nao s6 os aspectos de TI, mas, também, as Pessoas e Processos envolvidos.

Em sintonia com esta posi¢do, Somers e Nelson (2003, p.231) argumentam que
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As pesquisas tém mostrado que um melhor ajuste entre o vendedor de software e a
organizagdo usudria estd positivamente associado com o sucesso da implantacdo do
pacote de software (Janson and Subramanian, 1996), e que as organiza¢des deveriam
tentar maximizar a sua compatibilidade com os seus fornecedores (Thong et al.,
1994). A falta de ajuste resulta em performance e beneficios reduzidos (Burn and
Szeto, 2000). O relacionamento entre o comprador do software e o vendedor deveria
ser estratégico por natureza, com o provedor de ERP aumentando a competitividade e
eficiéncia da organizacdo (TRAVIS, 1999; BUTLER, 1999) [traducdo nossa].

Independente da sua posicdo sobre a importancia relativa da escolha do
fornecedor de software, porém, todos os autores concordam quanto aos aspectos essenciais
que devem levados em conta nesta decisdo. Davenport (2002) fala de trés dimensoes
essenciais: o porte da empresa, o ramo de negdcios em que atua € os processos de negdocio
prioritarios. Muitas vezes, estes aspectos bastam para eliminar, a priori, praticamente todas as

opc¢des disponiveis no mercado, deixando, apenas, uma ou duas alternativas viaveis.

Freqilientemente, usudrios poderosos dentro de um setor podem influenciar a
evolugdo do sistema, de modo a atender as idiossincrasias de uma industria especifica. Seria
muito dificil e custoso adaptar, do inicio, uma outra solugdo ERP, em lugar de adotar uma ja
madura para aquela industria. Assim, algumas escolhas acabam por se impor naturalmente,
como a de adotar SAP R/3 para a industria petroquimica. De modo analogo, o processo de
negdcios mais critico para a empresa deve, também, ajudar a determinar o sistema: o SAP R/3
¢ forte em cadeia de suprimentos e finangas; o sistema da PeopleSoft ¢ conhecido por seus
modulos de Recursos Humanos; o software de manufatura da Baan ¢ especialmente flexivel;
dentre outros exemplos. Assim, a analise detalhada da aderéncia do software aos principais
processos de negocio desejados pela empresa s6 deve ser realizada no final do processo de
escolha, quando as opgdes ja estiverem restritas a dois ou trés pacotes, para evitar a perda de

tempo.

Segundo Davenport (2002), o porte da empresa também pode sugerir um conjunto
de fornecedores bem delimitado: o SAP R/3 ¢ a escolha mais indicada para as empresas
multinacionais de grande porte; a Oracle, a Baan e a PeopleSoft, concentram+se em clientes
de médio porte; a J.D. Edwards, em empresas menores. No Brasil, a Datasul especializou-se
no segmento de empresas de médio porte; a Microsiga, no fornecimento de solugdes para

empresas de pequeno porte.

Ainda segundo o nesmo autor, un outro fator que pode levar a uma escolha
rapida de qual ERP implantar ¢ a adogdo prévia de uma determinada solugdo pelos parceiros

da empresa adotante, ao longo do sistema de valor, o que permitiria potencializar os ganhos
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cooperativos por neio da implantacdo do mesmo sistema. Um principio semelhante vale para
as filiais ou as controladas de outras empresas. Por fim, algumas caracteristicas da empresa
fornecedora do ERP, como o numero de clientes, a reputagdo, o tempo de mercado, a
disponibilidade de suporte e de pessoal qualificado, além de empresas parceiras, devem ser,

também, fatores a considerar na escolha de uma solucao de ERP.

Sintetizando os pontos criticos da fase de planejamento da implantagao,

examinados nas paginas precedentes, podemos chegar as seguintes hipoteses de pesquisa:

H2 — Estudos preliminares a implantagdo, que definam solidamente uma visao de

futuro, sdo necessarios para a obtencdo de impactos estratégicos.

H3 - Os estudos da pré-implantacdo nao avaliam com profundidade os impactos

estratégicos da implantagdo do ERP, devido a pressdes de projeto.

H4 — A escolha da abordagem de implantagdo afeta o processo da implantagdo ¢ a

intensidade dos seus impactos estratégicos sobre a empresa adotante.

3.4.3 Gestao da implementacio

Nesta secdo do trabalho, vamos examinar as atividades da fase de implantacao
propriamente dita mais relevantes para responder a questao de pesquisa. Ao estudar esta fase,
grande parte dos autores que tratam dos sistemas ERP concentra-se em questdes “de projeto”
— 0 que ¢ compreensivel, uma vez que ¢ nesta etapa que tais problemas tornamrse mais

criticos, podendo levar até mesmo ao abortamento da implantacdo como um todo.

Entretanto, ou talvez por esta mesma razdo, parece haver uma relacdo entre a
absor¢dao completa dos esfor¢os organizacionais nos aspectos técnicos, de prazo e de custo
com a perda do foco nas questdes estratégicas, justamente aquelas que originalmente
motivaram (ou deveriam ter motivado) todo o processo desde o inicio. Davenport (2002)

constatou que:

A implementa¢do de um sistema de gestdo empresarial ¢ sempre a etapa mais dificil
do projeto. Trata-se de uma tarefa tdo dura, tdo ardua, que muitas organizacdes
chegam a perder de vista os objetivos comerciais e financeiros no desenrolar desta
etapa. Quando algumas empresas completam a metade da implantagdo, as
preocupagdes sobre lucros, orgamentos e calculos de retorno sobre investimento
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(ROI — return on investment) aparentemente perdem toda a relevancia. [...] Os
passos dados durante a implantagdo constituem os alicerces fundamentais do valor
definitivo que uma organizagdo consegue extrair da integra do projeto. Quando se
perde de vista este objetivo durante a implementacgao, ele pode se tornar irrealizavel

(p. 159).

O trabalho de implantagio do sistema abrange diversas atividades (COLANGELO
F°, 2001, DAVENPORT, 2002). A primeira delas ¢ a montagem da estrutura organizacional
que sera responsavel pelo trabalho. Em seguida, ¢ detalhado o fluxo ideal de cada um dos
principais processos da organizacao, a partir das diretrizes contidas no business case. A partir
deste trabalho, procede-se a configuragdo do sistema, adaptando-o a visdo de futuro definida
pela adotante no detalhamento de processos. Paralelamente, ¢ desenvolvido na organizagao
um trabalho de preparacdo as mudancas que a implanta¢do trard, ao qual se seguird um

treinamento aprofundado nas funcionalidades do sistema entre os usudrios chave?’.

Por fim, os dados contidos mos sistemas legados sao migrados para o ERP e sdo
desenvolvidos testes e refinamentos nas configuracdes que deixardo o sistema pronto para
entrar em opera¢dao. Ao longo de todas estas atividades, uma metodologia de implantacao,
elaborada pelos fornecedores ou consultorias, costuma ter uma funcdo importante na
orientagdo do trabalho.

Na formatacdo da estrutura responsavel pela implantagdo, a presenca de alguns

papéis € indispensavel Estes papéis correspondem, aproximadamente, as atividades centrais

do trabalho de implantagio (COLANGELO F°, 2001, DAVENPORT, 2002).

Em primeiro lugar, existe o Apoio Executivo, papel exercido por um membro da
alta direcdo ou por um comité da diretoria da empresa. Ele ¢ responsavel por articular,
permanentemente, o sistema com a estratégia geral da empresa, por servir como “advogado”
da implantacdo nos niveis administrativos mais elevados, por deixar claro, para toda a
empresa, a importancia e os objetivos do projeto, por recomendar macro-configuragdes para
os principais processos da empresa, por facilitar as mudancas organizacionais
correspondentes, manter a Direcdo informada a respeito e garantir que o cronograma geral
seja cumprido. Recomenda-se que haja, no Apoio Executivo, pelo menos um diretor de
negocios e ndo apenas um CIO, para evitar que o projeto seja visto como uma simples

atualizacdo de tecnologia da informagao.

23 L - o . . -

Usuarios chave, ou “superusudrios”, sdo integrantes de destaque em suas respectivas areas de negocio, que
serdo responsaveis por auxiliar no processo de configuragdo e testes do ERP, e disseminar o conhecimento sobre
o sistema por toda a organizacgao.
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Diretamente subordinada ao Apoio Executivo, existe a Geréncia do Projeto. Ela
¢ responsavel por prever e planejar todas as atividades envolvidas na implantacao, resolver os
conflitos entre as frentes de trabalho (por exemplo, entre as demandas de uma area critica do
negocio e as possibilidades da equipe de tecnologia), manter o foco do projeto nos seus
objetivos principais (delineados no business case), € monitorar riscos ao longo da

implantacao.

A Geréncia do Projeto, por sua vez, coordena o trabalho de trés outras equipes. A
mais importante delas ¢ a de Visao e Planejamento, que sera responsavel por redesenhar os
processos afetados dentro da organizagdo, um a um, tendo em mente as vantagens
competitivas e os beneficios desejados, e determinar at¢ onde, em cada um destes processos, 0

sistema sera mudado para atender ao comportamento atual da empresa (ou o contrario).

A segunda equipe da Geréncia de Projeto ¢ a de Tecnologia da Informacgao que,
além da defini¢do da arquitetura tecnoldgica e do suporte operacional, cuidara de definir quais
dados dos sistemas legados serdo migrados para o ERP. Ela ¢ responsavel, ainda, pela
estruturacao do treinamento dos colaboradores da empresa e pelos testes finais. A terceira e
ultima equipe ¢ a de Implantacdo propriamente dita, responsavel por planejar os
treinamentos dos usudrios chave, configurar o sistema em detalhes e, em suma, cuidar para
que o sistema esteja funcionando bem ao final da etapa de implantagdo. Esta equipe € a que
absorve a maior carga de trabalho e, como o seu foco ¢ no funcionamento do sistema,

freqlientemente pode perder de vista os objetivos de negocio.

Por fim, existe a frente de Gerenciamento de Mudancas, usualmente formada
por pessoal de Recursos Humanos, que definira a melhor forma de envolver as liderangas da
empresa adotante na implantagdo, planejard, executara e avaliard a eficacia da Comunicagao
relativa ao projeto e desenhard as mudangas na estrutura organizacional decorrentes do

redesenho de processos.

O trabalho de redesenho de processos consiste em transformar a visdo geral dos
processos futuros desejados pela organizacdo (contida no business case) em parametros
precisos de desempenho e em novos fluxos de atividades. Usa-se o termo “redesenho de
processos” € ndo, mais, “reengenharia de processos”, porque a reengenharia, tal como
originalmente preconizada por Hammer e Champy (1994), significava “comecar de novo em

uma folha em branco” (p. 35). Ao contrario, em um processo de implantacio de ERP, as
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alternativas vidveis dentro do sistema podem ser consideradas desde o inicio como

norteadoras (COLANGELO F°, 2001, p. 97).

Existem muitas abordagens para conduzir o redesenho de processos. Reordenando
as alternativas propostas por Colangelo F° (2001, p. 98) em ordem crescente de complexidade,
tem-se o uso de femplates (processos pré-projetados para cada industria, ou “best practices”,
j4 embutidos no sistema), a analise das alternativas de processo suportadas pelo sistema, ou o
uso de técnicas tradicionais de reengenharia que ndo consideram o sistema, como o
benchmarking, a analise dos processos atuais buscando oportunidades de melhoria,

seminarios de brainstorming, etc.

E unanimidade entre os autores considerados que o redesenho de processos é uma
das atividades mais criticas, caras e demoradas de toda a implantacdo de ERP. E, também,
uma das que mais exigem know-how técnico e “de negodcios” dos consultores e dos
integrantes da empresa. Por estas razdes, ela ¢ freqlientemente alvo de pressdes para que se
adotem solucdes simplificadas, como o uso de templates do sistema para a industria ou a
manutengdo dos processos atuais que encontrem suporte na nova ferramenta. Entretanto, nem
sempre estas solucdes sao ideais, pois comprometem um dos principais ganhos da ferramenta:
transformagdes nas maneiras de operar o negoécio que resultem em saltos de eficacia

operacional.

Segundo Davenport (2002), uma etapa vital no trabalho de redesenho ¢ a
identificagdo dos responsaveis por cada atividade dentro do processo e pelo processo como
um todo. E importante determinar quais processos sio especificos, por exemplo, a uma area
geografica ou setor, e quais tém informagdes e responsabilidades amplamente compartilhadas
— 0 que recebe 0 nome técnico de grau de homogeneidade (COLANGELO F°, 2001, p.98).
Estes dois fatores influenciardo significativamente a aderéncia do sistema, os esforcos de
configuragdo, a flexibilidade do ERP e o comportamento no seu uso depois da sua entrada em

operagao.

Concomitante ao fim do trabalho de redesenho de processos, usualmente, comeca
a acontecer o processo de configuragdo, mediante o qual as funcionalidades disponiveis no
sistema sdao mapeadas processo a processo, em funcdo dos documentos resultantes do trabalho
de redesenho de processos. Deste modo, podemrse evidenciar os “gaps”, ou lacunas que
separam as funcionalidades e o desempenho do ERP da visdo de futuro para os processos da

empresa. Neste momento, decidem-se as taticas para o fechamento de cada um dos gaps, de
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acordo com a orientacdo geral para a implantacdo do ERP contida nos estudos de pré-
implantagcdo. Levam-se em conta os motivos predominantes que levaram a implantacdo do
sistema (razdes técnicas ou estratégicas), a relevancia do processo especifico dentro da
estratégia da organizacdo e a disponibilidade de tempo e de recursos para investir em

alteragdes.

As taticas para o fechamento de gaps resumem-se em duas: aumentar o poder dos

sistemas de informagao ou reduzir a exigéncia do negocio (COLANGELO F°, 2001, p.108).

Aumenta-se o poder dos sistemas efetuando uma estendendo os codigos do
proprio sistema, ou adotando solugdes bolt-on. Reduz-se a exigéncia de negdcio atendo-se as
funcionalidades embutidas no sistema (por meio do preenchimento das suas tabelas de
configuragcdo) ou, mais raramente, mantendo sistemas legados pontuais e procedimentos
manuais. Processos mais estratégicos para a empresa justificam o investimento em mudangas

mais profundas no sistema ou na aquisi¢ao de um bolt-on.

As etapas de redesenho e de configuracdo implicam em intensiva producdo e troca
de conhecimento. Por isto, Davenport (2002) recomenda atengdo aos relacionamentos
interpessoais na equipe de implantacdo e a documentacdo do conhecimento gerado sobre os
processos de negdcio e sobre a operagdo do sistema. Segundo Correa et al. (2001), o papel dos
consultores ¢ especialmente delicado; deve-se garantir que eles transfiram efetivamente o seu
conhecimento para a organizacdo, em vez de “trabalhar por ela” (p.443). Para Colangelo F°
(2001), a equipe de suporte, por exemplo, ndo deve se ocupar so da infra-estrutura de TI, mas
aprender da consultoria 0 maximo possivel sobre o sistema. O autor lembra, ainda, que o
planejamento cuidadoso do treinamento pode evitar o desperdicio de dinheiro e da
credibilidade dos consultores. Por fim, adverte que contratos de confidencialidade podem ser
necessarios, pois consultores também sdo perigosos pontos de vazamento da experiéncia

organizacional, o que pode neutralizar a vantagem competitiva da adog@o do sistema.

Tao importante quanto o redesenho e a configuracao ¢ o tratamento dos dados da
empresa, que pode ser dividido em trés aspectos principais: o grau de centralizagdo na
definicdo do novo formato das informacdes no ERP, a migracdo de dados dos sistemas

legados e os niveis de seguranga no acesso ao novo sistema.

Segundo Davenport (2002), a centralizagdo na definicdo da informagdo estd

relacionada com o grau de homogeneidade dos processos. Consiste nas descri¢des das
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informag¢des no novo sistema — que podem ser Unicas para toda a empresa ou talhadas para
atender as necessidades de cada area. Os diferentes graus de “federalismo” na definicdo da
informacao sdo fungdo da pressao por uniformidade e transparéncia nos dados exercida pela
Alta Dire¢do, de um lado e, de outro, do interesse e da capacidade das areas de negdcio em
justificar a especificidade dos seus “feudos”. Para Davenport e Prusak (1998), esta ¢ uma

decisdo fortemente influenciada pela cultura da empresa.

A migracdo de dados em uma implantagdo de ERP ndo ¢ uma tarefa meramente
técnica: envolve oportunidades, riscos e custos significativos para o negocio (COLANGELO
F°, 2001). Na migragdo, podem-se reconhecer informagdes departamentais preciosas que
estavam sendo subutilizadas pela organizagdo. Pode-se também proceder a uma limpeza dos
dados desatualizados e inconsistentes que melhorard substancialmente a qualidade de
informagdes importantes para o desempenho da empresa. Por outro lado, a migra¢do envolve
riscos, como o funcionamento inadequado do sistema depois da entrada em produgao,
acarretando problemas no uso de recursos (por exemplo, datas arbitrarias de validade de
produtos no estoque provocam desperdicio) e até mesmo levando operagdes essenciais a um
colapso. A migracdo de dados por meio de carga manual permite um tratamento mais
cuidadoso do trabalho, minimizando estes riscos, mas pode ser de uma lentiddo impraticavel
para grandes volumes de dados. Nestes momentos, ¢ preciso usar carga automatica, mais cara

por exigir programas especificamente construidos para este fim.

A seguranca na manipulagdo e no acesso aos dados também ¢ uma questdo
aparentemente técnica, mas que, para Davenport (2002), revela a cultura da organizagdo
quanto a transparéncia e a descentralizagdo administrativa. O autor lembra que a delegagao de
maior transparéncia, poder de acesso e flexibilidade na consulta as informagdes para os
usuarios pode ser um ponto de apoio para contrabalancar os sacrificios de autonomia
decorrentes da padronizagdo e da centralizagdo na defini¢do das informagdes trazidas,
necessariamente, pela implementacdo do ERP. Por outro lado, Colangelo F° (2001) adverte
para os riscos de definir niveis de acesso permeaveis demais para os usudrios: podem
comprometer o sigilo de informagdes criticas e a confiabilidade dos processos (especialmente,
neste ultimo caso, se ¢ permitido a um mesmo individuo realizar atividades contiguas dentro

de um mesmo processo — solicitagdo e aprovagao de compra, por exemplo).

Do exposto acima, nota-se que os aspectos politicos e culturais podem influenciar

fortemente o projeto de implantagio. A medida que o projeto avanca e as suas implicagdes
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organizacionais se tornam mais evidentes, estas resisténcias internas tendem a crescer

(COLANGELO F°, 2001).

Por exemplo, ao longo do projeto os gerentes ddo-se conta de que o ERP ¢ o
veiculo para uma mudanca cultural em direcdo a um comportamento mais disciplinado no uso
e no compartilhamento de informac¢do. Neste caso, os grupos que advogam um controle mais
rigido enxergardo o sistema como um instrumento de afirmacdo sobre outros grupos que
gozavam de nmior autonomia: ‘agora, vamos acabar com os resistentes!” (DAVENPORT,
2002). Por outro lado, estes ultimos tenderdo a usar o ERP como bode expiatdrio, atribuindo
ao sistema a responsabilidade por qualquer contratempo na empresa. Augusto Pinto, ex-

presidente da filial brasileira da SAP, reconhecia o fendmeno: "como ¢ doloroso, a gente leva

a culpa" (MARTINS e LOPES, 1997).

Existem outras formas de resisténcias bastante comuns, como sugere a pesquisa
de Damasceno e Carvalho (2004). Os nao envolvidos na equipe de implantagao criticam-na,
argumentando que os seus integrantes passam a possuir excessivo prestigio e poder sobre os
processos de outras areas. Alguns 6rgaos da empresa podem ter o seu papel ou prestigios
esvaziados, inclusive os responsaveis por TI, o que também ocasiona resisténcias. Ou, ainda,
reestruturagdes benéficas para a empresa inteira podem se mostrar desvantajosas para algumas
divisdes ou para usuarios mais “operacionais”, que muitas vezes deixam de usar um sistema
desenvolvido “sob medida” e podem ter a carga de trabalho aumentada. Em todos estes casos,
a resisténcia pode envolver atitudes como sonegar informacdes sobre processos, nao
qualificar adequadamente os dados da divisdo, ndo ceder pessoas-chave para a equipe do

projeto, etc.

Corroborando a tese de que o ERP ndo ¢ apenas um projeto de TI, Damasceno e
Carvalho (2004) afirmam que, £ ja houve reestruturagdo da empresa por processos de
negocio antes da implantagdo da ferramenta, os conflitos de poder sdo reduzidos. Mesmo
assim, alguns conflitos persistirdo, uma vez que, como serd visto na se¢ao 3.5, o ERP tem

outras implicagdes relevantes além do redesenho de processos.

Portanto, ¢ necessario tomar medidas especificas para prevenir e solucionar
conflitos, a fim de consumar a transformagdo organizacional pretendida. Os diversos autores
que investigaram o tema apontam, consensualmente, um conjunto de atitudes indispensaveis

para lidar com a resisténcia.
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A primeira delas ¢ firmeza do Apoio Executivo (DAVENPORT, 2002). Desde o
inicio do projeto, mas principalmente ao longo da implantac¢do, ¢ necessario reiterar o firme
compromisso da Alta Direcdo e o carater prioritario do ERP, para evitar que ele seja preterido
pelos gerentes sob o pretexto de cuidarem de atividades de linha. Deve-se deixar claro que o
bom andamento do projeto ¢ um critério essencial na avaliagdo do desempenho. Pode-se,
inclusive, atrelar o alcance das metas da implantagao ao programa de remuneragao estratégica

da companhia.

Além desses instrumentos 6bvios de puni¢ao ¢ de recompensa, ¢ importante criar
mecanismos mais sutis de integragdo e de comprometimento. Baseando-se nas pesquisas de
Kotter sobre mudanga organizacional, Correa (2001) defende que a equipe de Geréncia de
Mudangas deve desempenhar ai um papel fundamental. A comunicacdo sobre os propdsitos e
o andamento do projeto deve ser clara, ampla e constante. E importante estabelecer um
didlogo transparente com os gerentes da empresa, ouvindo cuidadosamente as suas razdes em
favor das solugdes atuais e mostrando-lhes como elas sdo menores diante dos ganhos globais
previstos para a implantacdo (o que pressupoe um business-case sélido e um levantamento

prévio dos sistemas legados).

Davenport (2002) recomenda procurar fazer retornar ao departamento uma parte
dos beneficios logrados pela implantagdo; por exemplo, uma parte da economia obtida com a
manutengao de sistemas legados importantes pode ser alocada no departamento que abriu mao
deles. Estas compensagdes sao uteis também no “empréstimo” de pessoal qualificado dos
departamentos para a equipe de projeto: o integrante que € cedido deve ter a certeza de que
serd ainda mais valorizado pela organizacdo ao fim do projeto, e o seu gerente deve receber

“créditos”, como prazos mais flexiveis, etc.

Uma possivel excecdo a regra de transparéncia irrestrita na comunicagao interna €
o desenho das novas estruturas organizacionais e¢ a defini¢do dos seus ocupantes. O
vazamento prematuro do contetido destas discussdes pode deflagrar ruidos e conflitos na

organizagdo atual (COLANGELO F°, 2001).

Os fatores “extrinsecos” ao projeto — culturais e politicos - ndo sdo os Unicos a
obstaculizar a implantacdo. Como foi visto nesta secdo, o projeto € intrinsecamente tao
complexo que pode facilmente ter o seu sucesso comprometido por conta do descuido com
alguma variavel essencial. Por isto, praticamente todos os autores mencionados anteriormente,

em especial Davenport (2002), advertem que a pressao pelo cumprimento do calendario ou do
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or¢amento de implantacdo pode comprometer a atencao devida aos objetivos mais ambiciosos
do projeto. Repensar os processos da empresa e o uso que ela faz da informagdo a luz das
melhorias estratégicas pretendidas acaba sendo relegado a um segundo plano, diante da
perspectiva de livrar-se do transtorno da implantagdo. Esta tendéncia agravou-se ainda mais
com o surgimento e a adog¢do de metodologias ‘“aceleradoras” da implantagdo, oferecidas

pelos fornecedores de ERP e pelas consultorias.

Para evitar estes desvios, alguns autores (como BUCKOUT, FEY, NEMEC Jr.,
1999, COLANGELO F°, 2001 ¢ DAVENPORT, 2002) enfatizam a importancia de monitorar
os resultados parciais do projeto com base em critérios e indices que reflitam os objetivos
estratégicos esperados. Em todo projeto de mudanca organizacional de maior folego, a
motivagdo e o comprometimento s6 sdo mantidos celebrando ‘vitdrias” intermedidrias; mas,
em um projeto de implantagdo de ERP, ¢ recomendavel que estas metas rdo se restrinjam ao

cumprimento de prazos e de custos.

Ainda existiriam muitos outros aspectos a tratar sobre a fase de implantagao,
principalmente sob o prisma tecnologico, mas fogem ao escopo deste trabalho. O que vimos
nesta se¢ao ¢ suficiente para delimitar algumas hipoteses de pesquisa relativas a condugdo do

processo de implantagdo e a sua relagdo com a obtengdo de ganhos estratégicos:

H5 - A complexidade intrinseca do projeto de implantagdo do ERP pressiona os
responsaveis a concentrar-se em variaveis como o funcionamento técnico do sistema, 0s

custos e os prazos, em detrimento dos impactos estratégicos.

H6 — Fatores culturais ou politicos levam a organizagdo adotante a resistir as
transformagdes organizacionais durante a implantacao, induzindo a continuidade das praticas

correntes e reduzindo os impactos estratégicos do ERP.

3.4.4 A pos-implantacio

E dificil celimitar um momento em que cessam as mudancas que o ERP pode
trazer para uma organizagdo (DAVENPORT, 2002), uma vez que ele ¢ a espinha dorsal

tecnologica de todo o seu sistema de informacgdes e deve, portanto, evoluir junto com ela. Os
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beneficios da sua implantacdo podem continuar manifestando-se tempos depois da entrada em

producao, exigindo esfor¢os continuos por parte da adotante.

A necessidade de um periodo de “laténcia” até a manifestacdo dos beneficios ¢
demonstrada pela pesquisa de Mabert et al. (2001). A partir de um estudo de caso multiplo
com 15 empresas que adotaram ERPs, com faturamento anual entre US$ 30 milhdes e US$ 35
bilhdes, constatou-se que a produtividade da empresa crescia significativamente a medida que
a empresa adotante ganhava experiéncia com o sistema. Os usuarios esperavam um tempo de

vida para o sistema de mais 10 anos.

Entretanto, Costa (2002) sugere que tais beneficios nao surgem automaticamente.
Costa (2002) apresenta dois estudos de caso, o de uma implantagdo de ERP em uma empresa
de celulose, a Aracruz, e o de uma empresa do setor elétrico, a Companhia Elétrica de Minas
Gerais (CEMIG). Até o momento da pesquisa, em nenhum deles tinha ocorrido redugdo de
custos operacionais - um dos propositos dos projetos. Os entrevistados acreditavam que isso
decorria do pouco tempo de implanta¢do. A impressdo generalizada nas empresas era a de que
ndo se explorou completamente o sistema implantado, o SAP R/3. Como li¢ao extraida dos
dois casos, 0 autor mostra que no inicio do projeto ha uma forte sintonia entre a implantacao e
a estratégia empresarial, mas que, ao longo do tempo, o sistema vai se estabilizando de modo
sub-utilizado na organizag¢do. A empresa acomoda-se com os primeiros ganhos de eficiéncia

em processos internos € ndo busca ir mais além, obtendo efetivos diferenciais competitivos.

Murphy e Simon (2002) afirmam, entretanto, que mesmo com uma cuidadosa
elaboracdo e acompanhamento do business case, muitos beneficios significativos da

implantacdo do ERP s¢ serdo identificados a posteriori e de forma inesperada.

Um exemplo de mudanca geralmente associada ao processo de implantagdo,
citada por Davenport (2002), ¢ a criagdo de uma area de servigos compartilhados na empresa,
dividindo os custos de fun¢des comuns (como TI, gestdo de riscos, etc...) por mais unidades
organizacionais — uma pratica especialmente bem suportada por sistemas ERP (SOUZA e

ZWICKER, 2004).

Estas pesquisas sugerem que, nesmo depois do sistema entrar em producdo, os
desafios a sua gestdo ndo se encerram. Deve existir, na organizagdo, uma equipe de gestdo do
ERP que promova esfor¢os continuados para retificar os erros da implantagdo, assegurar a

materializacdo dos beneficios previstos e explorar sistematicamente novas e inesperadas
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oportunidades de obtengdo de vantagens a partir do sistema (COLANGELO F°, 2001,
SOUZA e ZWICKER, 2004).

A chave para identificar desvios e garantir a materializagdo dos beneficios ¢ a
revisdo dos estudos de planejamento realizados na pré-implantagdo. Cumpridos os prazos e
orgamentos, a empresa pode avaliar com mais cuidado até que ponto a solucdo evoluiu de

acordo com as expectativas e rastrear as causas dos desvios de rota.

Erros remanescentes da fase de implantagdo podem combinar-se com a natural
desconfianca dos usudrios com o novo ambiente e provocar uma queda no desempenho da
empresa que pode durar de alguns meses até um ano. Neste periodo, a propria continuidade do
sistema pode ser posta em risco, jogando fora todo o trabalho de mudanga organizacional

levado a cabo no projeto.

Por isso, os erros devem ser solucionados com urgéncia. Normalmente, eles se
referem a gaps de funcionalidades nao resolvidos a contento, visdes de processo mal-definidas
ou erros técnicos na configuracido do sistema. Para resolvé-los, ¢ recomendavel tentar, nesta
ordem (COLANGELO F°, 2001): re-configuragdes simples e baratas que ndo afetem o
restante do sistema; mudangas em processos € procedimentos, com treinamento adicional;
mudangas profundas que exijam alteragdo e desenvolvimento de programas e procedimentos
(uma solugdo delicada, justamente pela integragio do sistema). E recomendavel, também,
enxergar alguns desvios como uma chance de aproximar os usudrios do sistema, fazer com

que eles troquem experiéncias e melhores praticas e que ganhem confianga na ferramenta.

Aqui, como no periodo da implantagdo, fatores culturais tém grande relevancia.
Se o projeto atingiu seus objetivos, o ERP trard consigo uma nova cultura administrativa:
maior responsabilidade individual pelo fornecimento de dados € maior disponibilidade de
informagdes para toda a empresa. E comum reportarem que ao final de uma implantagdo de

ERP a descentralizacdo e a qualidade da tomada de decisdo aumentaram, devido a solidez das

informacdes disponiveis para a média geréncia (DAMASCENO e CARVALHO, 2004).

E preciso manter esta nova cultura informacional da empresa coesa e
relativamente uniforme. Por isto, é recomendavel que a Alta Dire¢do apoie a equipe de gestao
do ERP para implantar paulatinamente na empresa uma politica de “policiamento da
informagao” (Davenport, 2002), a fim de garantir que as diversas unidades organizacionais

ndo recomecem a desenvolver bancos de dados e defini¢cdes de informagdes proprias.
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A tultima — e talvez, mais importante — frente de gestdo do sistema apds a
implantagao € responsavel por enxergar oportunidades de usar o ERP como plataforma para a
expansdo do sistema de informagdo da empresa, agregando ferramentas como CRM, e-
procurement, SCM, datawarehouse e dataminig. Estas ferramentas sdo tdo importantes que
serdo vistas com detalhes na proxima secdo. Por ora, ja podemos extrair as quatro ultimas
hipdteses sobre os fatores que levam uma empresa a extrair beneficios estratégicos da

implantacdo de um ERP:

H7 — Os beneficios estratégicos esperados com a implantagdo de um sistema ERP

nao se manifestam imediatamente apods a entrada do sistema em operagao.

H8 — A implantacdo do ERP oferece oportunidades de ganhos estratégicos de
natureza emergente e ndo-previsivel, que so se tornam perceptiveis apds a entrada do sistema

em operacao.

H9 — As unidades e os departamentos organizacionais continuam, no periodo pds-

implantacdo, a exercer pressdes em sentido oposto ao da integragao.

HI10 - A extracdo de beneficios estratégicos do ERP ¢ garantida e ampliada por
meio de esfor¢os pds-implantagdo — como a criagdo de uma eficaz estrutura para a gestao do

sistema e a implantacao de solu¢des complementares.

3.5 IMPACTOS ESTRATEGICOS DOS SISTEMAS ERP

Nesta se¢do, iremos discutir os impactos estratégicos que se espera que devam
ocorrer a partir de uma implantacio de ERP. Como Davenport (2002) afirma, os impactos
destes sistemas sobre a estratégia empresarial tém sido freqiientemente subestimados. Muitas
questdes ainda permanecem em aberto: os sistemas de gestdo empresarial integrada sdo uma
fonte de vantagens competitivas ou apenas um custo de paridade no negocio? Os ganhos de
eficiéncia obtidos compensam os custos do sistema? Os ERPs podem diminuir o diferencial
de competéncia da empresa no seu negécio central, nivelando as suas praticas com as dos
concorrentes? Tentaremos responder a estas e outras perguntas, desenvolvendo a discussao ao

longo de duas dimensdes diferentes.

Em primeiro lugar, vamos examinar por quais processos uma implantagdo de

ERP pode influenciar a organizagdo em termos estratégicos. Para isto, utilizaremos as quatro



95

categorias delimitadas na se¢do 2.3. A fim de evitar uma busca trabalhosa, podemos lembrar
que, essencialmente, os sistemas de informagdo podem ser uteis, em termos estratégicos, para:
a) o suporte da implantacdo da estratégia escolhida, remodelando os seus processos de
negocio, b) a coordenacgdo e otimizag¢do dos processos de conectividade externa, ao longo do
sistema de valor,; ¢) o compartilhamento de conhecimento interno, entre os colaboradores de
diversos niveis e dreas da organizacdo (ajudando, portanto, no fortalecimento das
competéncias essenciais);, d) o subsidio das escolhas estratégicas com informagoes. Para
demonstrar a correlagcdo entre os sistemas ERP e estes quatro processos, usaremos diversos
trabalhos tedricos e pesquisas empiricas mostrando a afinidade entre as caracteristicas de um

ERP e as necessidades estratégicas de uma organizacao.

Em seguida, analisaremos os efeitos em potencial da implantacdo de sistemas
ERP sobre o resultados economicos das empresas. O djetivo final da estratégia & afinal,
levar a organizag¢do a um desempenho excelente, ou, em outras palavras, encontrar um modo

de auferir retornos acima da média, a longo prazo, conforme vimos na se¢ao 2.1.

A verificagdo de resultados econdomicos consistentemente superiores aos do setor
¢ um dos critérios possiveis para avaliar o sucesso de alguma iniciativa estratégica. Para
averiguarmos até que ponto a implantacdo de ERPs pode, de fato, contribuir neste sentido,
usaremos as pesquisas de Poston e Grabski (2001) e a de Hunton et al. (2003), que
acompanharam a evolu¢do dos indicadores financeiros de adotantes de ERP ao longo do

tempo, isoladamente e em relagdo aos seus concorrentes nao adotantes.

Antes de iniciarmos a analise dos beneficios proporcionados pelos ERPs, uma
ultima observacdo: quando se fala em ganhos estratégicos, como ja vimos na se¢do 2.1.3,
fala-se sempre de diferenciais em relacdo a concorréncia. Nao ¢ suficiente almejar que o
produto da implantacdo de um ERP seja, por exemplo, um processo decisorio melhor ou
operagdes internas eficazes: ¢ necessario que eles sejam mais eficazes do que os dos
concorrentes (atuais ou potenciais), se o objetivo do projeto € a concretizacdo de verdadeiras

vantagens competitivas (CORREA F°, 2001).

Neste sentido, Davenport (2002) argumenta que, mesmo quando todas as
empresas de um determinado setor ja possuirem ERPs funcionando, ainda sera possivel evitar
que o sistema torne-se apenas uma commodity, um mero custo de permanéncia no negocio.
Até mesmo neste caso, serd possivel manté-lo como uma fonte de vantagens competitivas. A

diferencga ¢ que, nesta situagdo, a causa da vantagem tera deixado de ser a posse do sistema
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funcionando e passard a ser a forma pela qual o sistema ¢ configurado e explorado. Existem
vantagens competitivas advindas do fato de instalar o sistema antes dos concorrentes, mas
elas sdo provisorias, ndo sustentaveis. Por sua natureza adaptavel, os sistemas ERP podem se
prestar ao suporte eficiente de diversas maneiras de realizar negocios, o que permite que uma
empresa obtenha retornos sobre a sua implantacdo superiores aos ds concorrentes que

simplesmente possuam o mesmo sistema instalado, mas sem utiliza-lo de maneira inteligente.

3.5.1 — Beneficios Intangiveis da Implantagao

a)ERPs e o suporte a implantacio das estratégias escolhidas pela Direciao

Vimos, na se¢do 2.1, quais sdo as estratégias competitivas genéricas — lideranca
em custo, diferenciagdo e enfoque — e as multiplas fontes de vantagens competitivas que
podem sustentar cada uma delas. Cada uma dessas trés opgdes estratégicas tem seus proprios
requisitos organizacionais, de competéncias especificas e de informagao, que sao diferentes e,
freqlientemente, incompativeis com aqueles das outras estratégias. Por conta disto, a
implantagdo das estratégias genéricas ¢ suportada por sistemas de informacao construidos
segundo propdsitos distintos, conforme o caso: a lideranga em custo depende de sistemas
gerenciais que permitam um controle estrito das atividades e dos gastos nelas incorridos, bem
como a coordenacgdo eficiente das relagdes com os fornecedores e canais; a diferenciacao
requer sistemas que suportem a gestdo do ciclo de vida de novos produtos e o
compartilhamento de conhecimento; enquanto o enfoque beneficia-se de sistemas que

facilitem o contato e a compreensao aprofundados dos clientes.

Os sistemas ERP, especificamente, ndo incorporam diversas funcionalidades
importantes para a gestdo do langamento de novos produtos ou para o melhor relacionamento
com os clientes finais, dentre muitas outras atividades. Por outro lado, eles oferecem multiplas
oportunidades de ganhos de eficiéncia operacional e de coordenagdo e otimizacao dos elos da

cadeia de valor, seja com outras unidades organizacionais da mesma empresa, seja com o0s

fornecedores e canais (DAVENPORT, 2002, SACCOL ef al., 2002). Isto torna estes sistemas,
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a principio, bastante atraentes para suportar uma estratégia de lideranga em custo (TRACY e

WILLIAMS apud COLANGELO F°, 2001).

As melhorias em eficiéncia e eficdcia organizacionais decorrentes dos sistemas
ERP puderam ser constatadas m survey realizada por Saccol ef al. (2002) com 70 das 500
maiores empresas do Brasil. Os autores mensuraram o impacto da implantagao de um ERP em
7 variaveis estratégicas: ‘Clientes, Rivalidade Competitiva, Fornecedores, Mercado,
Producdo, Eficiéncia e Eficdcia internas (incluindo a melhoria no processo de tomada de

decisdo) e Eficacia interorganizacional”.

Os autores constataram ganhos bastante altos nas variaveis Eficiéncia e Eficacia,
com 88% dos respondentes afirmando que o ERP efetivamente contribui neste sentido.
Também encontraram ganhos expressivos em Eficacia Interorganizacional (estranhamente, os

autores chamam assim ganhos entre diferentes unidades da mesma organizag¢do).

Os ganhos de eficiéncia operacional decorrentes de uma implantagio ERP
ocorrem em dois niveis. Primeiro, pela capacidade de automatizag¢do das atividades, isto &,
pela presenga de um sistema eficiente de processamento de transagdes, no lugar do
processamento manual ou de sistemas legados de baixo desempenho. Segundo, e mais
importante, pelo redesenho dos processos organizacionais, que permite que a empresa obtenha
ganhos substanciais de performance, com a reconfiguragdo da cadeia de valor e o melhor

aproveitamento dos elos internos e externos.

Hammer (1999), um dos criadores do conceito de reengenharia, defende que a
implanta¢do dos ERPs tem como propoésito central, mais do que qualquer motivo técnico, a
transformagao organizacional. Dentre as mudancas associadas ao ERP, ele destaca a
compreensao, por parte dos funcionarios, do impacto que o desempenho das suas atividades
exerce sobre outras atividades, os clientes e a empresa como um todo — isto €, a compreensao
dos “elos” de que fala Porter (1989). O sistema evidencia que ndo faz sentido otimizar as

atividades localmente, se, a0 mesmo tempo, o desempenho global ¢ sub-otimizado.

Os conceitos de ERP e redesenho de processos estdo cada vez mais associados.
Atualmente, segundo Davenport (2002), ¢ praticamente impossivel realizar o redesenho de
processos sem o suporte de um ERP. Estes sistemas sdo, nas palavras do autor, a “salvagdo”
do conceito de reengenharia do inicio da década de 90, que teve como uma das suas principais
causas de insucesso a inexisténcia de sistemas adequados para dar suporte aos novos

processos que eram concebidos.
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Os sistemas ERPs sdo especialmente adequados para uma empresa organizada em
torno de processos, por diversas razdes (DAVENPORT, 2002). Primeiro, porque os ERPs
foram desenhados para transmitir informagdes através das fronteiras funcionais, em sintonia
com o carater trans-funcional dos processos de negécio. Segundo, os mddulos destes sistemas
correspondem, aproximadamente, a forma pela qual as organizacdes costumam agrupar os
seus processos principais. Os ERPs também encurtam o intervalo de tempo entre o projeto de
novos processos € a sua implementagdo, por contarem com femplates de modelos de
“melhores praticas”, que correspondem a configuracdes pré-definidas no sistema que as
suportard. Além disto, os ERPs permitem a mensuracdo de desempenho da organizagdo por
processo ¢ a medida que este processo se desenrola. Por fim, a elaboragdo da documentacgao
interna dos ERPs exige um grau de reflexdo sobre os processos atuais e desejados que

dificilmente se encontra em alguma organizagdo antes da implantagdo do sistema.

Apesar de tudo isto, ¢ importante salientar que ¢ possivel para uma empresa
adotar um ERP e continuar a gerir os seus negocios exclusivamente por fungdo, produto ou
area geografica, exatamente como antes da implantacio (DAVENPORT, 2002). Os ERPs tao
somente removem uma grande barreira, dentre muitas possiveis, para a gestdo por processos.
Como dissemos na secdo 2.3, a obtencdo de qualquer ganho estratégico a partir da
implantagdo dos sistemas exige um alko grau de atencdo e esfor¢o organizacional. O processo
de conversdo para uma empresa baseada em processos nao ¢ automatico e a implantagdao do
sistema, em si, ndo permitird acabar com todos os obstaculos neste sentido. Como afirma
Bittencourt (2003), “Este é um dos pontos mais delicados num projeto de implementagdo
ERP, uma mudan¢a de processos envolve muito o aspecto ‘cultural’ da empresa, onde

encontramos bastante resisténcia as mudancas’.

Por outro lado, os proprios sistemas ERP sofrem algumas criticas. A primeira
delas diz respeito a sua “inflexibilidade™*. Alega-se, com freqiiéncia, que os ERPs sdo
altamente flexiveis no inicio, mas dificeis de mudar depois — atualizagdes no sistema para
adequa-lo a mudancgas na estrutura da empresa ou no ambiente de negdcios podem ser tdo ou

mais dificeis que o trabalho de configuragdo inicial (DAVENPORT, 2002), tolhendo a

24O debate sobre a inflexibilidade dos ERP’s ecoa, sob muitos aspectos, uma outra discussio muito mais ampla
e antiga: a de se existe, de fato, um trade-off entre flexibilidade e eficiéncia, o que é uma das mais persistentes
idéias da teoria organizacional (Newell ez al., 2002). Ser mais flexivel e adaptavel ao ambiente, conforme
argumentaram diversos autores, so seria possivel ao custo de tornar-se menos eficiente. A causa deste fenémeno,
de acordo com Dosi e Marengo (1993) seria a diferenca entre as competéncias especificas requeridas para
“investigar” (exploration) ou para “explorar” exploitation), no aprendizado organizacional. Investigar requer
inovacdo, busca para identificar tendéncias e disposi¢do para correr riscos. Ja a exploragdo do conhecimento
disponivel requer refinamento incremental, learning by doing, melhor divisdo do trabalho, etc...
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liberdade na formulagdo e implantacdo de estratégias. De acordo com Brown e Hagel III

(2003),

Infelizmente, a abordagem subita, big-bang e estreitamente definida pela qual estes
aplicativos foram implantados, bem como a sua densa massa de codigo, dificil de
alterar, significa que os aplicativos empresariais s0 integram os negocios limitando
[a0 mesmo tempo] a liberdade dos executivos. Introduzir um novo produto ou
servi¢o, adicionar um novo parceiro de distribui¢do, enfocar um novo segmento de
clientes — qualquer uma destas coisas pode apresentar custos imprevisiveis,
complexidades e atrasos no negdcio. A despesa e a dificuldade podem ser tdo
grandes que algumas companhias abandonam iniciativas de negécio em vez de
empreender mais uma mudanca nos aplicativos empresariais. Longe de promover
iniciativas de negocio agressivas e de curto prazo, tais arquiteturas bloqueiam o seu
caminho [tradug¢do nossa].

Por outro lado, quando se fala em inflexibilidade nos sistemas ERP ¢ necessario
questionar em relagdo a qué eles sido inflexiveis (COLANGELO F°, 2001, DAVENPORT,
2002). Uma multiplicidade de sistemas legados diferentes certamente seria muito mais dificil
de ser alterada em conjunto do que um unico sistema ERP. Além disto, a existéncia de um
padrao comum de referéncia de processos dentro da organizacdo permite que se identifique
com mais clareza o que e onde ¢ preciso mudar. Uma pesquisa da Deloitte Consulting (1999,
p.21), chegou at¢é mesmo a identificar a maior flexibilidade como um dos principais
beneficios intangiveis associados a implantagdo do sistema, apontado por 11% dos

respondentes.

Davenport (2002) lembra, ainda, que existem diversas opg¢des de ERP
disponiveis no mercado, algumas com grau de flexibilidade consideravel (embora
comprometendo a abrangéncia ou a simplicidade do pacote) — de modo que a possibilidade de
escolha por parte da empresa adotante torna em grande parte injusta a acusacdo. Também ¢
importante mencionar que existem casos bem-sucedidos de implantagdo concomitante e bem
sucedida de ferramentas ERP e de Gestdo do Conhecimento, em que, aparentemente, os
propositos de ambos os sistemas (melhorar a eficiéncia e a flexibilidade) foram atingidos
simultaneamente (NEWELL et al., 2002). Por fim, existe, atualmente, uma transi¢ao gradual
dos ERPs para tecnologias orientadas a objeto e para padrdes abertos, o que permitira maior

modularidade, flexibilidade, facilidade de instalagdo e de manutengio destes aplicativos?.

Segundo Davenport (2002), outra critica dirigida aos ERP’s, no que tange ao seu

potencial de que reestruturagao organizacional e de redug¢dao de custos, ¢ que os custos

25 A SAP, por exemplo, langou, recentemente, uma versdo orientada a objetos da sua linguagem de
desenvolvimento do R/3, chamada ABAP Objects, para atender a uma forte demanda no mercado neste sentido
(PUIG, 2004), além de solucdes baseadas na Internet, como o mySAP.com (SAP Brasil, 2001), de imp lantacdo e
manutenc¢do mais simples.
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elevados do sistema e do processo de implantagdo, somados a queda de performance inicial da
empresa apos a entrada em operacao do ERP, neutralizam os ganhos de custo advindos do

sistema, por um tempo consideravel.

Por outro lado, 0 mesmo autor lembra que ha opcdes de ERPs de diversos precos
e, muitas vezes, um sistema mais barato pode representar uma solugdo satisfatoria para a
empresa. Na verdade, a tendéncia geral dos fornecedores de ERP para se deslocarem para o
mercado de pequenas e médias empresas tem fomentado a criacdo de solugdes mais simples e
menos dispendiosas (MELLO, 1999). Ademais, os prazos de estabilizacdo e inicio de
materializacdo de beneficios, atualmente, costumam ser bem menores do que ja foram,
situando-se entre dois meses a um ano (COLANGELO F°, 2001). E importante, também,
lembrar que falar em beneficios estratégicos do ERP envolve uma preocupacdo de longo

prazo, mais do que com ganhos ou perdas transitorias.

b) ERPs, a coordenacao e a otimizacao da conectividade extema

Uma vez transformados os processos internos, a empresa esta pronta para otimizar
e coordenar as suas relagdes com os seus fornecedores ¢ com os seus canais de distribuicado.
Neste processo, merece destaque a gestdo da cadeia de suprimentos. Por causa da grande
intensidade de transagdes e informagdo que concentra, ela oferece um potencial notavel para a

realizacao de valor (COLANGELO F°, 2001, DAVENPORT, 2002).

Os ganhos resultantes de uma melhor gestdo da cadeia de suprimentos tém relagao
direta com a lucratividade. A idéia central da gestdo da cadeia de suprimentos usando ERP’s ¢
trocar perdas (retrabalho, desperdicio de tempo e acumulo de estoques) por informacio ao
longo da cadeia — com o propdsito primordial de obter ganhos de eficiéncia nas relagdes e

reducdes de custo.

Por outro lado, também existem beneficios para o cliente final, como prazos
menores, um processo de entrega mais transparente e mais opg¢des de configuracdo do produto
desejado (DAVENPORT, 2002). Em conjunto, estes efeitos positivos exercem um impacto na

competitividade da empresa.
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Muitos ERPs, como o R/3 da SAP, ja abrangiam por si sos, desde alguns anos,
funcdes de suporte a gestdo da cadeia de suprimento, sem necessidade de recorrer a solugdes
complementares de Supply Chain Management produzidas por outros fornecedores.
Entretanto, estas solugdes, inicialmente, s6 interagiam entre si: era necessario que tanto o
fornecedor quanto o comprador / canal de distribuicao usassem o mesmo sistema (GLOOR,
2001). Isto fazia com que as praticas de gestdo da cadeia de suprimento usando sistemas de

informacao fossem pouco disseminadas.

Com o passar do tempo, cresceu o esfor¢o para tornar os diversos sistemas mais
compativeis entre si e para usar, na medida do possivel, padroes abertos de comunicacao.
Diversas empresas de software, como a SAP e Oracle, entraram em acordo para comegar a
usar, por exemplo, a linguagem Java e o padrao XML, o que permite que os sistemas rodem
em diversas plataformas diferentes e interajam melhor entre si (SAP PREGA..., 2000,
COLANGELO F°, 2001). Além disto, nesmo grandes fornecedores de sistemas passaram a
contentar-se em implantar apenas alguns modulos do seu pacote, garantindo que estes fossem
inter-operaveis com outras solucdes ja implantadas pelo cliente: modulos de gestdo da cadeia
de suprimentos podem rodar, no cliente, sobre os modulos centrais de ERP de outro

fornecedor (PADUAN, 2002a).

Por conta disto, parece que os ERP’s tornam-se, cada vez mais, “inter-ERP’s”. O
uso dos sistemas para promover a gestao da cadeia de suprimentos esta se disseminando mais
amplamente, embora ainda seja relativamente raro, em compara¢cdo ao nimero de empresas
que ja usa os modulos de ‘back-office” do ERP (DAVENPORT, 2002). O momento atual
ainda ¢ de transicdo entre as aplicagdes voltadas para a eficiéncia interna e aquelas de
integracdo com os fornecedores. A primeira etapa € pré-requisito para a seguinte: a integragao
entre as empresas deve ser precedida pela plena integracdo dentro das empresas, ou seja, na

cadeia interna Compras -> Produg¢do -> Vendas. Nas palavras de Bittencourt (2003),

Os projetos ERP ainda tém como caracteristica e proposito o direcionamento voltado
para as rotinas operacionais dentro das empresas, o chamado Back Office. Com a
conclusdo de um projeto ERP, passamos a ter uma informacdo segura acerca de
nosso negocio, que sem duvida sdo as informagdes estratégicas e colaborativas que
devemos tratar com os nossos parceiros. Estamos vivendo ainda uma primeira fase
dos sistemas integrados, conseguindo organizar as informag¢des internas e criando as
condi¢cdes necessarias para, em um momento subseqiiente, haver o
compartilhamento das mesmas com um forte trabalho de mudangas nas cadeias de
suprimento, por conta das possibilidades tecnoldgicas. Este, de fato, vai representar
um movimento de revolugdo nos negocios das empresas e ndo de evolugdo como os
sistemas ERP.
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A importancia de possuir um sistema interno funcionando adequadamente e
integrado com a cadeia de suprimentos ¢ dupla. Primeira, a de ter eficiéncia interna para
responder as demandas mais rigorosas decorrentes do sistema de valor integrado. Segunda, a
de dispor de informagdo que permita a empresa captar o valor gerado pela otimiza¢do da
cadeia. Como afirma Porter (1989), o fato de integrar melhor a cadeia de suprimentos cria
valor, mas nao determina, por si mesmo, quem se apropriard do valor resultante, ou seja, em

que medida ele sera aproveitado pelo fornecedor ou pelo comprador.

Freqiientemente, a automatizagdo da cadeia causa reducdes de custos para todos
os envolvidos. Porém, muitas vezes, o ganho do comprador implica no aumento de custo do
fornecedor, ou vice-versa. Para chegar a uma solucdo vantajosa para todos, ¢ necessario,
acima de tudo, negociacao (e, eventualmente, disposi¢do para compensar as perdas do outro
lado). E o requisito indispensavel para uma negociacdo eficaz €, sem davida, dispor de boa
informacio, a respeito de si e do outro. E € neste ponto que entra o papel da integracdo entre
os mddulos centrais do ERP e aqueles de gestdo da cadeia de suprimentos. Bittencourt (2003)
cita um exemplo:

O diretor de uma grande companhia multinacional disse-me, certa vez, que tinha
estado em uma reunido de negociagdo com o (grupo varejista francés) Carrefour, onde
percebeu que o Carrefour tinha muito mais informagdes sobre as vendas da empresa
dele para o Carrefour do que ele proprio como diretor da companhia. Como todos
sabemos, a informagdo ¢ a principal arma da negocia¢do. Daquele dia em diante, este

diretor tornou-se o principal ‘patrocinador’ do projeto de implementagdo do SAP R/3
na companhia.

Os sistemas integrados provéem, hoje, um amplo arsenal de meios para ajudar a
criar valor pela automacdo da cadeia de suprimentos e para subsidiar os gestores com
melhores informagdes a respeito. Os pacotes de software existentes atualmente no mercado
cumprem este papel por meio de cinco conjuntos de ferramentas principais (GLOOR, 2001,

p.169, DAVENPORT, 2002, p.222):

- ferramentas de planejamento de suprimento: “ajudam a alinhar todos os
recursos e atividades indispensaveis para colocar os produtos no mercado com
eficiéncia de custos”;

- ferramentas de planejamento da demanda: “ajudam as empresas a antecipar a
demanda dos seus produtos no mercado com maior precisdo, gragas a

sofisticadas modelagens e andlises estatisticas”;
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- ferramentas de planejamento de plantas, “que traduzem as exigéncias gerais de
procura em planos de produgdo do dia-a-dia”;

- sistemas logisticos: “para dar suporte a gestdo de armazenamento, transporte e
outros tipos de gerenciamento” e, por fim,

- ferramentas de atendimento da demanda: “objetivam proporcionar respostas
rapidas, precisas e confidweis sobre as entregas para as encomendas dos

clientes”.

Além das ferramentas de Supply Chain Management (SCM), existem outros
sistemas complementares também voltados para a aquisicdo de materiais e servigos. Estes
sistemas, que podemos chamar genericamente de “compras eletronicas”, também tendem a

integrar-se cada vez mais com os ERP’s, razdo pela qual os mencionaremos aqui.
9

Os sistemas de compras eletronicas focam a aquisicdo de materiais e servigos
diversos daqueles de SCM. A SCM trata de materiais incorporados ao produto e de valor mais
alto, cuja movimentagdo precisa ser estreitamente sincronizada com, por exemplo, os setores
de produgdo e vendas. Ja os sistemas de compras eletronicas encarreganmrse de materiais
indiretos (manutencao, consumo ou ativo imobilizado) e ndo exigem tanta sincronia. O
processo de aquisi¢do destes materiais ¢ diferente: ndo € programado, ¢ fragmentado (tem
origem em muitas dreas da empresa) e requer aprovagdo do setor de Compras.

Freqiientemente, este processo ¢ ineficiente e caro (COLANGELO F°, 2001).

Existem trés formas fundamentais de realizar compras eletrénicas (COLANGELO
F°, 2001, p.164-166): 0 e-procurement (compras por catalogo), a automacao de compras € os
leildes (privados ou publicos) em portais (marketplaces). O e-procurement abrange os
procedimentos de uso de catdlogos de materiais e listas de pre¢o mantidas pelo fornecedor, a
colocagdo da requisicdo de compra pelo proprio interessado e a automagao dos processos de
aprovagao da requisicao, cotacdo e emissdo do pedido de compra para fornecedores. Os seus
beneficios sdo a redugdo dos custos do processo de compra e a reducao dos custos dos
materiais, com a eliminagdo de compras fora do padrao. A automacao de compras, por sua
vez, consiste em realizar pela Internet procedimentos de envio de cotagdo aos fornecedores,
selecdo de ofertas e envio de pedido de compras ao fornecedor escolhido. Finalmente, o
processo de leildes reversos consiste no comprador definir os materiais que precisa, as
quantidades e as datas, publicando estas informagdes eletronicamente e abrindo, em seguida,

o leildo para ofertas. Os fornecedores enxergam os pregos que vao sendo oferecidos, mas nao
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identificam os demais concorrentes. No final, o comprador firma um contrato ou emite um
pedido de compra para o fornecedor escolhido. Este processo normalmente ¢ empregado para

materiais relativamente padronizados, mas de valor mais alto.

Os sistemas de compra eletronica podem compartilhar uma série de processos e
informagdes com o ERP. Dentre eles, podemos citar: antes de disparar a compra eletronica, o
saldo do material deve ser consultado no modulo de estoques do sistema; a aprovagao de uma
requisicdo de compra pode exigir a verificacdo do limite de verba or¢camentario para um
departamento ou projeto no ERP; o pagamento da compra, assim como todas as implicagdes
contdbeis e fiscais do recebimento, passa necessariamente pelo sistema; podem-se obter
informagdes sobre o solicitante de material (perfil, cargo, etc...) no médulo de Recursos
Humanos, etc (COLANGELO F°, 2001, p.168). Por conta disto, a eficacia de um sistema de
compras eletronicas ¢ grandemente aumentada quando ele estd integrado com o ERP da

empresa.

¢)ERPs e o fornecimento de informacdes de qualidade para as decisoes

estratégicas

Os sistemas de informacdo nao integrados tém, como foi visto no inicio deste
capitulo, uma série de deficiéncias que os tornam pouco aptos a fornecerem as informacdes
que os estrategistas de uma organizacdo necessitam: bases de dados fragmentadas, definigdes
de informacdo incorsistentes entre si, foco departamental em vez de estratégico, baixa
confiabilidade etc... Nas palavras de Gates (1999), o ERP ¢ uma das ferramentas mais
importantes de que uma empresa pode dispor na busca por um “sistema nervoso digital” — que

¢ como o autor denomina o

Conjunto de processos digitais que permitem a uma empresa perceber e reagir ao seu
ambiente, sentir os desafios competitivos e as necessidades dos clientes e organizar
respostas oportunas. Um SND distingue-se de uma mera rede de computadores pela
precisdo, imediagdo e riqueza de informagdes que traz aos profissionais de
conhecimento, e pelo insight e colaboragdo possibilitados por estas informacgdes.
Nenhuma empresa tem um SND perfeito, atualmente (p. 423).

Diversos estudos tentaram mostrar como os ERP’s atingem tais propositos.
O’Donnel e David (2000) trataram detalhadamente do tema da correlacdo entre os sistemas de

informacgdo e a melhor tomada de decisdes, com base em uma ampla revisdo de literatura
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cobrindo 57 estudos a respeito dos sistemas de informacao, do processamento de informagdes
humano e da tomada de decisdes, publicados entre 1987 e 1999. A partir desta revisao, os
autores sugerem que os ERPs tém muitas caracteristicas que potencialmente influenciam o
processo decisorio, e que ainda precisam ser pesquisadas mais profundamente. Dentre estas

caracteristicas, destacamos (O’DONNELL e DAVID, 2000, p. 193):

as bases de dados integradas;

a disponibilidade de informacdo trans-funcional (com as desvantagens

correspondentes: a “enchente” de dados e relatorios disponiveis para consulta e

o aumento subito da responsabilidade em relagao aos dados);

a integracdo das unidades organizacionais (e a questdo dos critérios de

consolidacdo de dados em multinacionais);

a complexidade das informagdes fornecidas;

a disponibilidade de medidas financeiras e nao financeiras;

o carater de tempo real das informacdes;

a possibilidade de criar relatorios ad-hoc.

Apesar deste potencial, um dos erros mais freqlientes em implantagdes de ERP ¢
focar os beneficios de eficiéncia operacional em detrimento daqueles decorrentes de melhor
informacao. Os dirigentes da organizagdo conservam uma certa descrenga dos sistemas de
informagao ou ndo compreendem adequadamente o potencial destas ferramentas, preferindo
continuar a confiar no contato pessoal com os gerentes de nivel médio como fonte principal

de informagdo®® (DAVENPORT, 2002).

Por conta disto, a prioridade na implantacdo usualmente recai sobre a
transformacdo dos processos centrais da empresa, deixando pouca aten¢do disponivel,
inicialmente, para os beneficios de informacdo (SCHETTINO, 1998). Os usos nao

transacionais do sistema costumam comecgar em um segundo momento, apos a estabilizagao

%% Esta tendéncia ja havia sido percebida por Mintzberg (1977), que, em um levantamento com cinco diretores-
presidentes americanos, constatou que, em média, 78% do seu tempo era ocupado com comunicagdo oral. Um
deles chegou a afirmar que nunca lia os relatérios de custos padronizados. Mintzberg (1977) atribuia este
fendmeno ao fato de que as informagdes orais (ou “bisbilhotices”) refletiriam fatos relevantes ainda em estado
nascente — a mudanga de preferéncias de um cliente importante, etc... — enquanto as informag¢des “agregadas”
dos sistemas informatizados estariam mais voltadas para o passado que para o futuro. Atualmente, com a
incorporagdo de mais “inteligéncia” e de funcionalidades preditivas nos sistemas, a conclusdo de Mintzberg
(1977) perde um pouco da sua forca; mas ainda permanece valida a constatagdo de alguma resisténcia ao
uso dos SI nos niveis administrativos superiores, bem como o fato de que a tecnologia da informacao é
apenas um componente, dentre outros, para a gestio eficaz da informacio ¢ do conhecimento dentro de uma
empresa.
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do sistema e a materializagdo de alguns ganhos de eficiéncia. Como bem expressa um
documento de divulgacao do ERP da SAP, “O Software Integrado de Gestao Empresarial sera
o instrumento de transformacdo de negdcios e, apds a transformacdo, serd o Painel de

Comando da empresa [grifos nossos]” (DURAN, 2000).

Além disto, as formas de utilizagdo “informacionais” dos ERP’s come¢am, via de
regra, a evoluir lentamente dentro da empresa adotante e, em geral, de baixo para cima nos

niveis administrativos.

O primeiro retorno alcancado com a implantagio ndo costuma ser a
disponibilidade & novas e melhores informagdes para os dirigentes, mas a producao das
mesmas informagdes de antes com menor tempo e esfor¢o. Com o tempo, a possibilidade de
um acompanhamento mais estreito, preciso e simples do desempenho dos niveis
administrativos inferiores, a qualquer instante, favorece o aumento do controle

(DAVENPORT, 2002).

Entretanto, ¢ importante registrar que, para suportar as decisdes estratégicas, os
sistemas ERP apresentam algumas deficiéncias, o que tem provocado o uso crescente de
alguns sistemas complementares. O ERP, em si, ndo oferece a direcdo da empresa, com
eficiéncia, as respostas a algumas perguntas de natureza estratégica, como quais foram os
retornos de promogdes realizadas, quais sdo os padrdes de consumo dos clientes, apontar
caracteristicas comuns de ex-clientes, indicadores de BSC, etc. Como afirma o consultor

Alexandre Horta, “o ERP nado ¢ flexivel o suficiente para gerar informagdes de cunho

analitico” (GUIMARAES, 2003).

Isto acontece por trés razdes (INMON, 1999). A primeira ¢ que os dados na base
de um ERP estio fragmentados em milhares de tabelas normalizadas®’. Para obter delas
qualquer informagdo mais sofisticada, ¢ necessario fazer jungdes (joins) que consomem um
grande tempo de processamento. A segunda razdo ¢ a integridade ms jun¢des, ou seja, a
certeza de estar combinando as tabelas certas pelos atributos (campos) corretos, que formarao
um resultado completo e valido no final. A terceira ¢ a dificuldade de compreender o
emaranhado de tabelas com documenta¢do insuficiente, quando se busca identificar de onde

tirar as informacoes.

27 Um banco de dados normalizado é aquele cujas tabelas foram analiticamente quebradas em tabelas menores,
semanticamente bem definidas, com os propositos de eliminar redundancias no armazenamento de dados e
reduzir anomalias de atualizagdo (ELMASRI e NAVATHE, 2005).



107

Estas lacunas, entretanto, vém sendo supridas pela incorporacdo de sistemas do
tipo Datawarehouse (DW) nos pacotes ERP. Um datawarehouse pode ser definido como “um

conjunto de dados orientados a assuntos, integrado, ndo volatil, modificavel com o tempo,

orientado ao apoio de processos gerenciais de decisio” (COLANGELO F°, 2001, p.145).

Algumas das informacgodes estratégicas que os datawarehouses costumam oferecer
sdo: tipo, valor e quantidade de vendas por geografia, periodo, produto e canal de distribuicao;
informagdes financeiras; informacdes sobre a concorréncia; informacdes sobre logistica;
simulagdes; andlises de pontos criticos e excecdes, dentre outras (HABERKORN, 1999,
INMON, 1999). Uma comparagdo esquemadtica do tipo de informagdo que estd no core do

ERP e nos seus modulos de DW ¢ apresentada no quadro 02, a seguir:

Caracteristica Sistema Transacional DataWarehouse
Conteudo de dados Dados atualizados Detalhes historicos, instantaneos,
agregacoes de dados calculados
Organizacao dos Dados | Por aplicacao Por area de negbcios
Acesso aos dados Registro a registro Conjuntos de registros

Atualizagao dos dados Dinamica, freqiiente, ndo Estatica, em incrementos

programada
Utilizacao Previsivel, altamente Nao estruturada
estruturada
Funcao Operagdes do dia-a-dia Gestao do negocio, usando
ferramentas de apoio a decisdo e aos
executivos
Audiéncia Geréncias administrativas | Analistas de negocios e executivos

ou operacionais

Quadro 2: Comparacio das Caracteristicas SPT X DW. Fonte: COLANGELO F°, 2001.

Dentre as utilizagdes mais comuns que vém sendo dadas aos sistemas de DW
estdo aplicagdes para dar suporte as analises de rentabilidade, as analises de qualidade dos
produtos ou servigos oferecidos e, como ja mencionamos, o suporte ao Balanced Scorecard
(COLANGELO F°, 2001). Os médulos principais dos ERP’s nio fornecem ao datawarehouse
insumos significativos de dados nas dimensodes “Satisfacdo do Cliente” ou “Aprendizado e
Crescimento”, mas sdao fontes ricas de dados de “Perspectiva Financeira” e ‘“Perspectiva

Interna”. Entretanto, algumas dessas deficiéncias podem ser superadas com o uso de outras
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fontes de dados, provenientes de aplicativos suplementares como os de Customer

Relationship Management (CRM).

d)Implantacio de ERPs, o compartilhamento de conhecimento e o

fortalecimento de competéncias

De todos os papéis estrategicamente relevantes que os sistemas de informacao
podem desempenhar, a gestdo de conhecimento ¢, sem duvida, um em que os ERP’s ainda
ndo tém apresentado resultados significativos. Eles sdo, basicamente, sistemas voltados para o
compartilhamento de dados e informagdes bem estruturadas. Nas palavras de Newell et al.
(2002), os ERPs se propoem a melhorar o desempenho da organizacdo pela reengenharia
organizacional em torno de melhores praticas e pela melhor captura de informagdes, enquanto
os sistemas de Gestdo do Conhecimento propdem-se a promover a flexibilidade e a inovacao

constantes.

Entretanto, ¢ importante fazer duas ressalvas. Primeiro, que ndo ha, como ja
mencionamos, contradi¢do necessdria entre a atuagdo destes dois sistemas. Segundo, que
embora o sistema ERP ndo seja, em si, especialmente relevante para fomentar o
compartilhamento de conhecimento e o fortalecimento das competéncias organizacionais, o

processo de implantacdo do ERP o ¢é.

Newell et al. (2002) relata o caso de uma empresa multinacional de engenharia
que passou pela implantacdo bem sucedida e quase simultanea de sistemas de ERP e de gestao
do conhecimento. Os autores mostraram como, na companhia estudada, os dois sistemas
tiveram uma atuacdo mais complementar do que contraditdria, com ganhos satisfatorios em

dois niveis: melhor informagao e melhor compartilhamento de conhecimento.

Newell et al. (2002) comprovou, nesta pesquisa, a tese de Adler (apud NEWELL
et al, 2002) de que se pode conseguir alcancar incrementos em flexibilidade e eficiéncia ao
mesmo tempo, aplicando-se quatro mecanismos organizacionais: meta-rotinas (criagdo de
rotinas de reflexdo periodica sobre as demais rotinas organizacionais, a fim de melhora-las e
criar outras novas); enriquecimento (das atividades padronizadas, acrescentando-lhes tarefas
ndo rotineiras); intercdmbios (dos funciondrios entre diversas tarefas); e particionamento

(divisao de sub-grupos especializados em atividades rotineiras € nao rotineiras).
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Os quatro mecanismos estiveram presentes na companhia estudada pelos autores,
com excelente resultados. Podemos inferir, entdo, que os ERP’s podem ndo obstaculizar
iniciativas de gestdo do conhecimento e promog¢do da inovacdo, desde que haja um esforgo

organizacional para prevenir esta possibilidade.

Mas ndo ¢ s6 isto. Embora os sistemas ERP’s sejam, em si, neutros neste aspecto,
o processo de implantagao destes sistemas pode ajudar muito a lograr niveis mais elevados de
compartilhamento do conhecimento - por causa dos trabalhos de definicdo de uma visdo
futura para a organizagdo, da formagdo de equipes interfuncionais para atuarem no projeto e
da analise e redesenho de processos, que ocorrem, como vimos na secao 3.4, ao longo da
implantagdo. Estas atividades favorecem o compartilhamento de conhecimento implicito entre
os funciondrios (nas equipes de projeto) e a explicitacdo do conhecimento (na documentacao
produzida no processo), além de atuarem como mecanismos de meta-rotinas, de acordo com a
terminologia de Adler (apud NEWELL et al., 2002). Davenport (2002) aponta, como alguns
resultados positivos da implantacdo de um ERP, um aumento da autonomia na atuagdo dos
funcionarios (que passam a compreender mais profundamente os processos da empresa como
um todo), um aumento da competéncia da organizagdo para administrar projetos de
implantacdo de outros sistemas (ou para estender o ERP a novas unidades organizacionais),
além de uma base solida para a implantagdo de programas de qualidade baseados na

padronizagdo e na documentacao, como a ISO 9000.

3.5.2 — Beneficios tangiveis: os impactos da implantacio nos resultados econémicos

Segundo a “Escola de Posicionamento”, o objetivo final da estratégia ¢ a obtencao
de resultados econdmicos superiores e sustentdveis. Entretanto, as primeiras pesquisas sobre
os impactos financeiros mensuraveis decorrentes da implantagao dos sistemas ERP apontaram
resultados controversos, o que poderia pdr em questdo o potencial estratégico desta

ferramenta.

Uma pesquisa da avaliadora de sistemas Symnetics com 70 empresas que
implantaram o SAP R/3 aponta uma redugdo de custos totais nos processos da ordem de 25%,
cerca de 50% dos quais referentes a gastos com pessoal, 30% com menores custos com

material, 10% de economia em sistemas e 10% em ativos e impostos (MANGELS, 2000).
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Por sua vez, Poston e Grabski (2001) investigaram a relacdo entre a adocdo de
ERPs e a performance organizacional, por meio de estudos de casos com 54 firmas com mais
de trés anos de implantagdo. Os autores concentraram-se na deteccdo de: a) ganhos de
eficiéncia e b) melhoria na qualidade das tomadas de decisdo, nos anos que se seguiram a
entrada em producdo do sistema. Usando o prisma teorico da Organizacao Industrial, Poston e
Grabski (2001) definiram o ganho de eficiéncia em termos de custos de coordenagdo e de

transacao, internos ou externos a firma.

Dada a natureza “totalizante” dos sistemas ERP, os autores supuseram que eles
deveriam ter impactos significativos nos relatorios financeiros, que permitissem a avaliagdo
dos ganhos de desempenho. Assim, formularam quatro hipdteses: 1) as despesas
administrativas, gerais ¢ com vendas seriam menores depois da implantagdo; 2) os custos dos
bens vendidos deveriam ser menores apds a implantacdo; 3) a receita liquida deveria ser
maior depois do ERP; 4) a razao entre a receita e o nimero de empregados deveria ser maior
apds o ERP. Os resultados da pesquisa foram surpreendentes e, aparentemente, paradoxais: as
hipoteses n°2 e n°4 foram validadas, ao passo que as hipoteses n°l e n°3 foram consideradas
invalidas. Os autores ndao chegaram a nenhuma conclusdo a respeito da explicacdo do
fendmeno, mas levantaram algumas possibilidades: o pouco tempo decorrido da implantagdo
ndo permitiu que os beneficios se manifestassem plenamente; as mudancas organizacionais
podem ter sido mal conduzidas; varidveis macroeconomicas podem ter interferido; a
contratagdo de pessoal mais qualificado — e caro — para trabalhar usando ERPs pode ter

inflado as despesas administrativas.

Uma explicagdo mais convincente para a questdo sO viria a aparecer em um
trabalho de Hunton et al. (2003), publicado dois anos depois. Estes autores conduziram outra
pesquisa empirica, desta vez comparando os resultados financeiros de 63 empresas adotantes

de ERPs ha mais de trés anos com os de empresas similares até¢ entdo nao adotantes.

As variaveis mensuradas foram o Retorno sobre o Investimento (ROI), o Retorno
sobre os Ativos (ROA). Este ultimo incorpora tanto a eficiéncia quanto a lucratividade da
empresa, podendo, portanto, ser dividido em dois outros indices, a Rotatividade de Ativos (ou
ATO, que mede a eficiéncia no uso dos ativos) e o Retorno sobre Vendas (ou ROS, que mede

a margem de lucro nas vendas).

Os resultados da pesquisa de Hunton et al. (2003) apontaram para a estabilidade,

ao longo do tempo, dos indices de lucratividade dos adotantes de ERPs, o que, a primeira
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vista, confirmaria a tese de que eles ndo oferecem exercem nenhum impacto econdmico
apreciavel e inequivoco. Entretanto, percebewse uma nitida diferencga, a partir do segundo ano
de operacao do sistema, entre os adotantes e os nao adotantes: enquanto a performance dos
primeiros mantinha-se constante, a dos ultimos caiu perceptivelmente ao longo do tempo.

Esta diferenca aconteceu especificamente nos indices ROI, ROA e ATO, mas nao de ROS.

Segundo os autores, isto refor¢a uma hipotese levantada anos antes por
Brynjolfsson (apud HUNTON et. al., 2003) de que, em um mercado competitivo, o valor
realizado pelos ganhos de eficiéncia decorrentes da implantacdo de um sistema de
informagdes ¢ revertido para o consumidor. Este valor ndo se reflete, portanto, na
lucratividade da empresa, mas sim na dificuldade que os concorrentes terdo para competir
com ela. Ou seja, embora o sistema ndo proporcione uma maior margem de lucro, ainda assim

pode-se dizer, algumas vezes, que ele oferece uma vantagem competitiva.

A partir dai, concluimos que os ganhos estratégicos da implantagdo de sistemas de
informagdes ERP podem ndo se materializar na forma de aumento de lucratividade. Para
verifica-los, ¢ preciso, portanto, examinar o desempenho econémico da empresa adotante
versus os de outras empresas concorrentes. Além disto, ¢ importante lembrarmos que, de
acordo com Porter (1998), a concorréncia direta ndo ¢ a Unica responsavel possivel pela
erosdo da lucratividade: ha que se considerar, também, o papel das demais forgas

competitivas.

Isto permite-nos inferir, embora ndo haja suporte experimental direto nas
pesquisas que vimos acima, que um critério razoavel para a verificacdo da obtencdo de ganhos
estratégicos a partir do sistema ERP pode ser a simples conservacao de resultados econdmicos
consistentemente melhores do que a média do setor, caso a empresa enfrente um quadro
fortemente adverso em relagdo as forcas atuantes na industria como um todo — o que
demonstra o fortalecimento da posi¢cdo competitiva, ainda que esta nao tenha podido traduzir-

se, imediatamente, em maiores lucros.



112

4. AIMPLANTACAO DO SAP R/3 NA COELBA/IBERDROLA

OBJETIVOS DO CAPITULO:

Apresentar a empresa estudada, a Coelba, mostrando um breve histérico seu, desde o
surgimento até o momento da decisdo pela implantacdo de um ERP. Descrever a estratégia
geral da organizagdo nos ultimos anos, mostrando a sua relacdo com a nova direcdo assumida
pela empresa apds o processo de privatizacdo. Descrever a estratégia de tecnologia da
informagao da empresa entdo adotada e a sua relagdo com a nova estratégia geral. Mostrar as
razdes que levaram a adog¢do de um ERP e a opgdo pelo SAP R/3, especificamente.
Correlacionar estas decisdes com as estratégias da companhia naquele momento. Analisar ¢
avaliar o ciclo completo do processo de implantagdo, de acordo com o quadro tedrico de
aspectos criticos para o sucesso de uma implantacdo de ERP delimitado no capitulo anterior.
Avaliar os impactos estratégicos do processo percebidos até o momento, de acordo com os

possiveis impactos previstos no capitulo anterior.

4.1- BREVE HISTORICO DA COELBA

4.1.1 — Do surgimento a privatizacio

A identidade e a estratégia de uma empresa sdo, em grande medida, fruto de sua

historia, como foi visto no segundo capitulo. Para compreender, portanto, como alguns tracos



113

caracteristicos da Coelba tomaram forma, ¢ preciso langar um olhar ao passado e identificar

os eventos mais marcantes de sua trajetoria.

A Companhia de Eletricidade do Estado da Bahia - Coelba foi fundada em margo
de 1960, como empresa estadual, com o proposito de fornecer energia elétrica “para a
arrancada do desenvolvimento do estado” (COELBA, 1985). No final deste mesmo ano a
Coelba ja atendia a 21 localidades. Até entdo, o fornecimento e a distribuicdo de energia
elétrica para o estado eram feitos por meio de prefeituras e empresas pulverizadas, uma delas,

estadual, responsavel por Salvador e parte do Reconcavo baiano.

Ao longo do tempo, a Coelba foi incorporando sucessivamente 0s servigos
prestados por estas outras empresas e pelas prefeituras. Assim, em 1968 a empresa incorporou
a “Centrais Elétricas do Rio de Contas - CERC”, que atuava na regido sul do estado e era a
proprietaria da Usina do Funil. Em 1970, a empresa inaugura mais uma unidade geradora em
Funil, interliga o sistema ao de Paulo Afonso e incorpora o Sistema de Correntina,
pertencente entdio a SUVALE (COELBA, 1985). Dois anos depois, a existéncia de
concessionarias de energia elétrica foi limitada legalmente para apenas uma por estado. Em
conseqiiéncia, comecaram as negociagdes para a incorporacdo da CEEB — Companhia de
Energia Elétrica da Bahia. Neste ano, o niimero de consumidores atendidos pela Coelba ja

ultrapassava os 100 mil.

Em 1973, consuma-se a incorporagao da CEEB, sdo adquiridos todos os sistemas
da Companhia de Eletricidade Rural do Nordeste — CERNE na Bahia e, também, diversas

linhas de transmissao ¢ subestagao da CHESF, em troca da Usina Hidrelétrica do Funil.

Estes eventos modificaram profundamente a estrutura da Coelba (COELBA,
1985) - criowse, por exemplo, uma subsididria para coordenar os programas de eletrificagao
rural no estado, a COBER (Companhia Baiana de Eletrificagdo Rural). Em 1974, a empresa
cria a Fundagdo Coelba de Assisténcia e Seguridade Social —- FAELBA, com base nos moldes
de fundagdes afins em outras concessionarias. Trés anos depois, a Coelba supera a marca de
meio milhdo de consumidores atendidos. No mesmo ano, 1977, toma um empréstimo de US$

22 milhdes junto ao Banco Mundial — BIRD, destinado ao Plano de Expansdo da empresa
(COELBA, 1985).

Até a década de 70, a empresa sofreu os efeitos destas mudangas de estrutura e
das sucessivas incorporagdes de uma grande diversidade de culturas organizacionais

diferentes. Em resposta a isto, muitas a¢cdes administrativas estavam voltadas para criar uma
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identidade organizacional, reduzir os “feudos administrativos” existentes e eliminar as

resisténcias as diretrizes organizacionais globais (MOTTA, 1999).

A empresa ainda estava buscando a integrac¢do interna apos as incorporacgdes, uma
estrutura organizacional adequada e o atendimento aos aspectos legais requeridos para o seu
funcionamento. Por conseguinte, até este periodo, as atengdes ainda ndo estavam voltadas
para a adogao de algum método estruturado de planejamento estratégico que orientasse toda a

empresa (MOTTA, 1999).

No ano em que completou 20 anos de existéncia, 1980, esta tendéncia comegou,
finalmente, a se reverter. A Coelba contava entdo com 4655 empregados (COELBA, 1985).
Este ano marca o inicio da estruturagdo do planejamento da empresa, elaborado em parceria
com uma consultoria contratada no ano anterior, definindo as suas principais linhas
estratégicas de agdo. O planejamento estratégico da Coelba foi feito de forma integrada com o
do Estado, o que implicou em obras pioneiras na regido Oeste (que contribuiram muito para o
seu desenvolvimento). Foi atingida a marca de 800.000 consumidores em toda a Bahia
(COELBA, 1985, MOTTA, 1999). A empresa, mais consolidada, aumentava a tendéncia
expansionista (MOTTA, 1999).

Foi ainda em 1980 que, no primeiro planejamento integrado para toda a
companhia, foi definida, pela primeira vez, uma Missdo para a Coelba: “Assegurar o
fornecimento de energia em quantidade e qualidade necessarias ao mercado consumidor,

promovendo oportunidade de desenvolvimento econdmico e social ao Estado da Bahia”

(COELBA, 1985, MOTTA, 1999).

Foram definidas, também, metas para os anos seguintes, de 1981 a 1984. Suas
prioridades, sintomaticamente, revelavam o novo estagio que a empresa atravessava:
concentravam-se no aumento da taxa de atendimento ao mercado e na melhoria da qualidade
do fornecimento de energia elétrica. A operacionalizacdo destas metas levou a um aumento de
48% nas vendas, de 50% na capacidade instalada em subestagdes e de 201% no nimero de

consumidores rurais (MOTTA, 1999).

Em decorréncia das grandes dificuldades incorridas em fungdo desta rapida
mudanca de rumos, a Coelba realizou, em 1981, um seminario para a avaliacdo da cultura da
empresa. L4, verificowrse uma melhoria sensivel no pessoal de nivel tatico quanto ao aspecto
cognitivo do papel gerencial, acompanhada de uma disposicdo para a mudanca, mas uma

alteracdo ainda infima nos aspectos comportamentais (MOTTA, 1999, p.138). Em
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conseqiiéncia, a consultoria entdo contratada foi substituida por outra, mais voltada para

aspectos comportamentais do trabalho.

No mesmo ano, houve, também, uma grande mudanca na estrutura organizacional
da empresa, incluindo a criagdo da Diretoria de Distribuicdo e da Coordenacdo Geral da
Presidéncia, que trouxeram novos estilos de trabalho e perfis de qualificacdo ao seu pessoal.
Um outro marco simbdlico importante, ainda neste ano, ¢ a inauguracao do Edificio Sede da
companhia, para onde convergiram cerca de 1300 empregados COELBA, 1985). Dando
continuidade ao ritmo de expansdo, foram assinados, entre a Coelba e o BID, contratos de
empréstimo no montante total de US$ 80 milhdes, destinados ao Programa de Transmissao e

Distribuig¢do de Energia Elétrica.

No ano seguinte, 1982, os resultados dos programas de expansdo se fizeram
sentir: a milésima localidade do Estado foi energizada ¢ o marco de um milhdo de

consumidores foi ultrapassado. A empresa, entdo, contava com 6273 empregados (COELBA,

1985).

No ano de 1983 foi consolidado o Planejamento Integrado, com a realizagdo de
80% das metas estabelecidas. Foi energizada a tltima sede municipal, Gentil do Ouro. Ainda
neste ano, o Ministério de Minas e Energia autorizou a constru¢do de um sistema isolado de
203kV na regido de Feira de Santana (COELBA, 1985). A empresa usava, até o inicio deste
ano, um método de planejamento baseado em previsdo de cendrios, que avaliava os possiveis
impactos (oportunidades e ameagas) do ambiente ¢ as potencialidades de que a empresa
dispunha para responder a eles. A partir dai, a empresa definia as metas e planos de acdo a

serem adotados (MOTTA, 1999).

Entre 1983/1984, a Coelba experimentou um modelo de planejamento baseado na
Administragdo por Objetivos (APO), chamado de “Geréncia Participativa por Objetivos”
(GPPO). O modelo excluia a andlise ambiental. Cada area formulava as suas metas e os seus
planos com base nas prioridades e diretrizes formuladas pela Diretoria. Estas metas e planos,
quando aprovadas pela Diretoria, geravam os orcamentos. Confiava-se na experiéncia e
intui¢do da Diretoria, na sua capacidade de definir diretrizes corretas. A Diretoria, por sua
vez, tomava decisdes com base no historico da empresa e em extrapolacdes de varidveis

(COELBA, 1985, MOTTA, 1999).

O ano de 1984 mostrowse particularmente dificil em termos de captagdo e

geracdo de recursos, conforme o descreveu o Relatorio Anual da empresa no ano seguinte
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(1985). Em resposta, a empresa promoveu também, além do treinamento basico em GPPO em
todos os niveis, uma reciclagem no Desenvolvimento Gerencial, ‘com énfase na criatividade
para a solugdo dos problemas” (COELBA, 1985). Ao mesmo tempo, a empresa aperfeicoava,
por outro lado, os mecanismos de controle por meio da compilagdo de indicadores gerenciais

e a sua integracao com a definicao de metas.

Por conta de toda esta experimentacdo nas formas de planejar, na estrutura, na
capacitagdo profissional e no controle nos anos anteriores, a empresa descrevia o seu
planejamento como ‘dinamico e evolutivo [... em] aperfeicoamento constante do processo de
defini¢do™, a sua estrutura organizacional como “em significativa mudanga, em resposta a
exigéncias conjunturais” e com “investimento continuo e intensivo” na area de Recursos
Humanos (COELBA, 1985). A empresa destacava-se, entdo, como um dos melhores indices

de “consumidores/ empregado” do pais.

Em suma, o periodo pode ser descrito, de acordo com Motta (1999), como de uma
estrutura organizacional em “adaptacdo exploradora”, além de esforcos intensivos de
ampliagdo da eficiéncia e atendimento do mercado, caracterizando-se um “estilo

competitivo”.

Para o periodo de 1985-1987, foram estabelecidas estratégias empresariais em

diversos ambitos, com base na projecdo de cendrios futuros (MOTTA, 1999):

- politico: tentativa de articulagdo com o governo federal, a fim de influir na

politica tarifaria e conquistar os consumidores 230kV. Nao foi bem sucedida.

- econdmico: captar recursos € rolar a divida existente. O principal meio foi a
obtengdo de um grande empréstimo junto ao Banco Interamericano de

Desenvolvimento (BID).

- setor elétrico: viabilizar o suprimento de energia, fomentar atua¢do conjunta das
empresas em termos de recursos tributarios, pesquisar a viabilidade da ampliagdo
da atuacao da Coelba, por meio de fontes alternativas de energia. Verificowse, a
partir destes estudos, uma possibilidade concreta de fornecer gas natural que
resultou no plano de criagdo de uma empresa subsidiaria para este fim. Por
razdes politicas, porém, a empresa (Bahiagas) acabou sendo criada totalmente
independente da Coelba, ndo sem levar consigo as pessoas que fizeram as

pesquisas de viabilidade do fornecimento de gas natural.
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- mercado: respeitar padroes de qualidade no fornecimento, ampliar acesso e
melhorar o atendimento, especialmente nas comunidades de baixa renda. Foco

em melhorias operacionais.

- pessoal: capacitar o corpo gerencial, especialmente em aspectos

comportamentais.

A tonica geral do periodo foi uma tentativa de evolucdo, de um estilo
“competitivo” para um “empreendedor”, de acordo com a classificacio de estilos de
comportamento empresarial de Ansoff, Declerck e Hayes (MOTTA, 1999). Razdes politicas,
entretanto, limitaram a profundidade desta mudanga que, poder-se-ia dizer, permaneceu mais

como um novo pensamento do que se tornou uma nova realidade concreta.

Ainda assim, o grau de mudanca efetivamente realizado foi suficiente para que a
Coelba passasse a ser reconhecida como uma empresa de destaque dentro do cenario nacional
de concessiondrias de energia elétrica, servindo, inclusive, como modelo para varias outras
empresas. Também contribuiu para isto o fato dela ter deflagrado uma ampla campanha de

marketing, focada na sua eficiéncia e utilidade (MOTTA, 1999).

Em 1987, a empresa opta por iniciar um trabalho de redefinicio de seu
comportamento estratégico, desde o seu planejamento estratégico, com uma nova visdo da
Missdo, Politicas e Diretrizes, passando por semindrios com diretores e gerentes de
departamento. Esta tentativa de mudanca corresponde a um novo contexto politico no estado
da Babhia, apos as elei¢cdes ocorridas no ano anterior, quando o candidato ao governo do estado
ligado ao entdo Ministro das Comunicagdes Antonio Carlos Magalhdes foi derrotado,
alterando o grupo que detinha o poder politico e influindo nas diretrizes da empresa.
Entretanto, os empregados ndo foram envolvidos no processo de mudanga, que ficou restrito
aos niveis superiores da empresa. Com isto, comecou uma fase de descrédito no planejamento

enquanto instrumento administrativo eficaz (MOTTA, 1999).

Isto foi confirmado no ano seguinte, com uma pesquisa de opinido entre gerentes,
para identificar o clima organizacional relativo ao planejamento. Os gerentes mostraram-se
descrentes no processo e alheios a uma nova tentativa de reformulacdo que comecou naquele

ano (MOTTA, 1999).
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Entre 1989 e 1990, a empresa empenhowuse na elaboragdo de um novo
planejamento estratégico, definindo como o negocio central da Coelba a energia elétrica, além
de seis politicas empresariais principais: importancia dos clientes para a empresa; qualidade
técnica e custos reduzidos; foco no planejamento integrado; relagdes empresa/empregado;
equilibrio das fun¢des empresarial e social; inovacao tecnoldgica. Mais uma vez, no entanto, a
relagcdo entre planejamento estratégico da empresa e implementagao ficou aquém do esperado.
Neste caso, a principal causa foi uma mudanca de diretoria que ocorreu em 1991, quando a
nova diretoria empossada decidiu partir para um novo trabalho e aproveitar apenas parte do
material produzido anteriormente (MOTTA,1999). Cabe lembrar, também, que este ano
assinalava, no estado da Bahia, uma nova mudanga de rumos politicos, com a volta de

Antdnio Carlos Magalhdes ao governo.

Resumindo, pode-se dizer que, no periodo compreendido entre 1987-1991, a
empresa passou por um processo exploratério em busca de rumos estratégicos e
organizacionais. As mudancas ndo foram coordenadas com sucesso, de modo a envolver toda
a organizacdo e os impactos das iniciativas ficaram restritos a setores — nao havia um rumo
claro e convergente guiando toda a empresa. As acdes visavam apenas melhoria da taxa de

atendimento e da qualidade do fornecimento (MOTTA, 1999).

A partir de 1991, a empresa adota a filosofia da Gestdo da Qualidade Total,
implantando o “Total Quality Control - TQC”, em busca da “modernidade empresarial e da

satisfacdo plena de seus clientes” (COELBA, 2003).

Em carater provisério, porém, enquanto o programa estava em implantagdo,
estabelecetrse um planejamento para os anos de 92 e 93, definindo como prioridades
empresariais, além do Sistema de Qualidade: restabelecer o equilibrio economico- financeiro
da empresa; melhorar a relagdo com o cliente, adequando o nivel de qualidade dos servigos;

valorizar os recursos humanos, considerando a sua produtividade (MOTTA, 1999).

Mais uma vez, entretanto, o planejamento nao foi devidamente operacionalizado.
Desta vez, por falta de apoio da alta administragdo. Na pratica, portanto, o perfil da empresa

continuou com poucas mudangas, sem priorizar o cliente e focado no modelo expansionista da

década anterior (MOTTA, 1999).

No ano de 1994, foi langado o plano estratégico 1994-1996, incorporando a
experiéncia anterior com o TQC, como pode ser verificado a partir da andlise das politicas

expressas neste periodo. O “Alvo” da empresa passou a ser, explicitamente, focado no
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atendimento ao cliente: “Até 1996 a Coelba serd competitiva e reconhecida pelos clientes
como modelo de eficiéncia e qualidade nos servigos”. A empresa também adotou trés grandes
“Diretrizes”: Melhorar a Rentabilidade e a Produtividade da Empresa; Melhorar o
Atendimento e a Prestacdo de Servigos aos Clientes; Melhorar a Motivagdo Organizacional e
as Condi¢des de Seguranca no Trabalho e de Clientes. Cada uma delas foi desdobrada em
Itens de Controle Empresariais (IC), indicadores de resultado quantitativos, sendo 2 de
seguranca ao empregado, 5 relacionados ao resultado econdmico-financeiro e 7 voltados ao

cliente (MOTTA, 1999).

Este planejamento também nao foi completamente implementado. Alguns fatores
concorreram para isto. Primeiro, questdes estratégicas mais uma vez deixaram de ser
contempladas: em 1994, um documento chamado “A¢do Coelba”, produzido pelos gerentes,
mostrava tendéncias importantes do ambiente externo que ndo foram devidamente
consideradas pela Dire¢ao. Entre estas tendéncias, os investimentos do setor privado em todo
o setor elétrico, a crescente exigéncia dos clientes, a evolugdo tecnologica, a utilizagdo da
terceirizacdo e a abertura a negocios. Assim, os gerentes ndo se sentiram motivados a

implantar as novas Diretrizes.

Além disto, os gerentes perceberam que a Diretoria ndo incorporou as Diretrizes
ao seu proprio processo decisorio. Provavelmente, isto ocorreu porque em 1995 a Coelba
passava por uma intensa crise financeira e a Diretoria se viu obrigada a adotar medidas para
reverter esta situacdo (como controle orgamentério mais rigido e incremento de receita), que
acabaram empurrando para um segundo plano as novas diretrizes pretendidas (MOTTA,

1999).

Dentre estas medidas, destacaramrse: a adogao de uma meta para o Resultado
Operacional, a fim de determinar a disponibilidade real para investimento; a implantag¢do de
um sistema de Centro de Resultados; e a instituicdo de um programa de participacdo na
redugdo de custos, no qual os gerentes concorriam entre si € eram premiados se conseguissem
cumprir Itens de Controle econdmicos e financeiros. Na pratica, apenas a ultima medida foi

efetivamente implantada e obteve resultado (MOTTA, 1999).

Na verdade, todo o periodo compreendido entre 1994 e 1997 poderia ser
caracterizado como de preparacao intensa para a privatizagao, que sé viria a se concretizar em

julho de 1997. Este processo refletiu-se na cultura e na estrutura organizacionais da empresa,
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que passaram a voltar-se para a “moderniza¢do”, ganhos de eficiéncia e a melhoria de sua

imagem junto aos publicos externos.

Em janeiro de 1997, no afa de preparar-se para a privatiza¢do iminente, comecaria
um novo processo de mudanga na estrutura organizacional, o mais profundo desde 1981,
apesar de ndo articulado com a mudanca estratégica. A divisdo interna do trabalho mudou,
mas nao mudou correspondentemente, de imediato, a distribui¢do interna do poder. Isto
porque a causa da mudanga era, primordialmente, o mero “enxugamento” do quadro de
pessoal, a fim de cumprir promessas de tamanhos de quadro, cargos e areas. Além disto,
durante o mesmo periodo, a empresa tentaria implantar um sistema de qualidade de modo a
certificar-se pelas normas ISO-9002. Entretanto, esta tentativa ndo foi consistente, ficando
preterida, em termos de tempo disponivel, em funcdo de outras iniciativas, o que nao impediu
que a Coelba aproveitasse os esfor¢os (ou intengdes) de adaptar-se a norma como marketing

junto aos grupos interessados na empresa.

Da historia da COELBA descrita até aqui, devem-se destacar algumas constantes,
por relevantes para compreender a implantacio do ERP: o descrédito crescente do
planejamento estratégico; o papel reativo diante de oportunidades, ameagas e pressdes
institucionais; e a expansdao em um modelo de “incrementalismo desarticulado” segundo a
taxonomia da ‘Escola do Aprendizado™), sem uma visdo estratégica unificada e duradoura.

Foi neste estado que se iniciou o processo de privatizacao.

4.1.2 — da privatizacio até o presente

A privatizagdo da Coelba dewrse em um periodo de intensa reconfiguracdo no
perfil das empresas nacionais, periodo este que, por sua vez, refletiu as turbuléncias nos
cenario econdmico e organizacional mundial. Este cendrio caracterizava-se, essencialmente,
por uma crescente abertura das economias do Brasil e do mundo, por um Estado cada vez
menos protecionista, pela competi¢do crescente, por processos de intensas reengenharias, pelo
ocaso do conceito classico de emprego e a sua substituicdo pelas terceirizagdes, pela
desmotivacdo crescente dos empregados e por fusdes e aquisi¢des em escala cada vez maior.

Neste sentido, o ano de 1997 foi, para o Brasil, particularmente emblematico destas
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tendéncias. O capital externo desempenhou um papel fundamental nos negdcios do pais, ora
adquirindo empresas nacionais, ora perturbando profundamente o mercado de capitais
brasileiro, com crises na Asia motivando quedas na Bovespa de até 15% em um dia (LODI,

1999).

A Coelba foi privatizada no dia 31 de julho de 1997, em leildo realizado na Bolsa
de Valores do Rio de Janeiro, ao preco de R$ 1,73 Bilhdes de Reais. O consoércio Guaraniana
S.A., composto pela empresa espanhola IBERDROLA, PREVI, BB Investimentos, Brasil
CAP ¢ BB Agodes Price, foi o comprador e novo proprietario da Coelba. O Grupo
IBERDROLA passou a ser o responsavel pela operagdo da Coelba. O grupo contava com

mais de cem anos de experiéncia no setor de energia em outros paises (COELBA, 2003).

Em 12 de Dezembro de 1997 a Coelba-Iberdrola adquiriu o controle acionario da
Cosern - Companhia Energética do rio Grande do Norte, também por meio de leildo de

privatizagao (COELBA, 2003).

Desde a privatiza¢ao, a Coelba passou por um periodo de mudangas ainda mais
acelerado do que o precedente. Desde 1997, a empresa passou por duas reestruturagdes
organizacionais, a implantacao de sistemas integrados de gestdo para dar suporte tecnologico
as suas diversas areas, a revisdo de sua missdo, novas formulagdes estratégicas e politicas de
pessoal, a ampliagcdo do atendimento por telefone e o fortalecimento da rede credenciada de
arrecadagdo (COELBA, 2003). Detalharemos a seguir algumas das mudancas mais

representativas em termos da influéncia de um novo estilo gerencial.

Em primeiro lugar, a Missdao da empresa foi redefinida. Depois da privatizagao,

passou a ser:
Fornecer energia elétrica e servigos relacionados, atendendo as necessidades dos
clientes, com qualidade e rentabilidade, utilizando a incorporacao de tecnologias e a

exceléncia de seus empregados, contribuindo com o desenvolvimento sustentavel da
sociedade (COELBA, 2003).

A partir desta missao, desdobram-se quatro grandes diretrizes para a empresa:

- Maximizar a rentabilidade empresarial;

- Satisfazer as necessidades dos clientes em condi¢des competitivas, com qualidade
adequada, minimo custo e excelente relacionamento;

- Perseguir a melhoria continua dos processos;

- Desenvolver politicas que atendam as expectativas pessoais e profissionais dos

empregados, estimulando um ambiente de trabalho agradavel, seguro e produtivo.
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Esta missdo e estas diretrizes devem ser vistas no bojo de um amplo processo de
transformacdo organizacional e estratégica, com objetivos e acdes delimitadas,
respectivamente, nos documentos “Projeto de Empresa” (elaborado pela Iberdrola no ano da
privatizagdo, 1997) e no Projeto de Transformagao (elaborado em 1998, com o apoio da Ernst

& Young). A inteng¢do do Projeto de Transformacao (PDT apud MOTTA, 1999) era

Melhorar a eficiéncia e a produtividade de nossos produtos dirigindo o foco para o
nosso cliente; aumentar a qualidade dos servicos prestados; ampliar a capacidade dos
profissionais da organizacdo e proporcionar o surgimento de uma nova cultura
organizacional, tendo em conta o novo marco de liberaliza¢do do mercado, o
acirramento da concorréncia e o avango tecnologico (p.147, grifos nossos)

O Projeto de Transformacao (PDT) previa a atuagdo em trés grandes vertentes:

a)Plano estratégico: o seu objetivo essencial ¢ melhorar o posicionamento
competitivo da empresa. O Plano Estratégico desdobra-se, por sua vez, em

duas linhas de agao:

Primeiro, estimular a atuacdo social e cultural junto & comunidade, a fim de
consolidar uma imagem positiva da marca. Nesta linha, a empresa obteve resultados
significativos, ajudando organizagdes como a Organizagdo do Auxilio Fraterno, o Projeto
Ax¢, o Circo Picolino, o Hospital Geral do Estado e as Obras Sociais Irma Dulce. Além disto,
intensificou seus programas de eletrifica¢do rural e o contato com os consumidores de baixa
renda (que constituem cerca de 60% dos clientes residenciais), por meio do programa “Agente
Coelba”, transmitindo nog¢des sobre o uso racional e seguro de energia elétrica. Estas acdes
valeramr lhe diversos prémios, dentre os quais destacamrse o de “Melhor Desempenho” na
area social, concedido pela Eletrobras, a comenda de S6cio Honorario das Obras Sociais Irma
Dulce e o selo Herbert de Souza, concedido recentemente pela Prefeitura Municipal de

Salvador como reconhecimento pela qualidade do Balango Social da empresa (MOTTA,
1999, COELBA, 2003).

Segundo, definir e operacionalizar um modelo de andlise estratégica, por meio do
estabelecimento de carteiras de negdcios, produtos e mercados nacionais e internacionais; das

estratégias a serem seguidas quando de uma fusdo e aquisi¢do; e da nova estrutura
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empresarial, que resultou na constitui¢do de trés novas empresas, uma de manutencdo, outra

de geracdo e outra de engenharia (MOTTA, 1999).

b) a Transformacido do Modelo de Gestiao — esta ¢ uma dimensao mais profunda
do processo de transformagdo. Implica em adotar uma nova orientagdo para a estrutura da
empresa - que passa a ser fundamentada em processos - € na mudanca correspondente em
termos de comportamento, clima organizacional, sistemas de dire¢do, controle e politica de
recursos humanos. A nova estrutura organizacional implantada ¢ mais horizontal, define
claramente papéis e responsabilidades e reflete precisamente todos os aspectos contemplados
no Projeto de Transformagao.

Dentre os novos departamentos criados, destacamrse o de Projeto de
Transformagdo (que coordena todos os demais esfor¢os), o de Desenvolvimento Profissional
(que implantou o sistema de Postos de Trabalho, que define uma Missdo e, a partir dai,
funcdes, atividades e requisitos definidos para os colaboradores da empresa) e o de Controle
de Gestao (que implantou um modelo moderno de gestdo por objetivos, que abrange nao so
objetivos de resultado como de comportamento ¢ que determina a politica de retribui¢ao

variavel).

c) Otimizacao Operativa — o terceiro pilar do Projeto de Transformagao ¢ a

melhoria da eficacia dos processos fundamentais da empresa. Ele consistiu em (MOTTA,
1999, COELBA, 2003a, CORDEIRO, 2003):

- trés projetos de redesenho dos processos voltados para o atendimento a clientes.
Nesta linha, destacam-se os atend imentos gratuitos pelo “Disque-Coelba” (0800
71 0800), que unificou os atendimentos comerciais ¢ de emergéncias, com
cobertura ampliada para todas as localidades do estado e funcionando 24 horas
por dia, sete dias por semana, além do atendimento pela Internet e o
fortalecimento da rede de credenciadas para atendimento e arrecadagdo, com

mais de 600 unidades em todos o estado;

- a implantagdo de trés sistemas de informacdo de grande porte: um deles ¢ o
objeto de estudo desta pesquisa, o SAP R/3 (que ja& vinha sendo usado pela

Iberdrola), para as areas administrativas e econdmico-financeiras; outro, um
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sistema comercial, o SIC; e, por fim, um sistema para a gestao da rede elétrica. O
relatorio anual de 1997 (COELBA, 1998), apresenta a implantagao destes trés
sistemas corporativos no primeiro lugar dentre uma lista de “medidas
emergenciais” para dcangar o “novo enfoque” da organizacdo. Os sistemas
foram implantados seguindo-se as recomendacdes contidas em um Planejamento
Estratégico para a Tecnologia de Informa¢dao na empresa, elaborado pela
Iberdrola j& nos estudos preliminares da privatiza¢do. Nas palavras do Diretor de

Servigos Compartilhados (CORDEIRO, 2003):

Quando a Coelba foi privatizada, especificamente, os nossos sécios e, dentre eles, o
nosso operador, que € a Iberdrola, uma empresa que, do ponto de vista tecnolégico e
de gestdo, em alguns pontos estava mais evoluida do que a gente, foi feito um
Planejamento Estratégico de TI — [...] um trabalho bem resumido, ndo precisou fazer
grandes andlises, porque no proprio diagnostico da compra de uma empresa, ja se
identifica estes pontos todos, ja se sabe que “comprando, eu vou ter de atuar nisto e
naquilo”, até para que o proprio investidor avalie o quanto ele vai ter de investir
naquela empresa para que ela chegue a um nivel de qualidade razoavel, que ele possa
otimizar todos os seus processos e chegar a custos razoaveis.

Além destas iniciativas, a Coelba veio a adotar, posteriormente, o Balanced
Scorecard, pensando, possivelmente, em aproveitar o suporte que 0s novos sistemas
forneceriam para esta ferramenta de gestdo. No caso da Coelba, esta integragdo deveria, em
tese, ocorrer de modo ainda mais natural, uma vez que a empresa também adquiriu o
Datawarehouse da SAP, o “Business Warehouse” — e o Datawarehouse é um recurso do

sistema de informagdes indicado para fornecer todas as informagdes que um BSC necessita.

Entretanto, como sera visto a seguir, o Business Warehouse nao deu, ainda, o
retorno esperado para a organizacdo. Apesar disto, o Balanced Scorecard certamente exerceu
uma forte influéncia sobre o modo de gestdo da empresa, como se pode depreender a partir de
um documento interno de avaliagdo da administragao da empresa nos anos de 1997-2002°8,
que serd melhor examinado na secdo 4.5. Ao descrever a “Filosofia de Gestdo” e o
“Planejamento Estratégico” da companhia, o BSC ¢ mencionado explicitamente, ocupando,

inclusive, um papel central no seu modelo de gestdo:

No processo de revisdo do planejamento do ano 2002, foi feito um Diagndstico
Estratégico e estabelecido o Posicionamento da Coelba em funcdo das necessidades
dos interessados, das analises do ambiente interno e externo e dos concorrentes. Foi
definida a Visdo e formuladas as Estratégias de forma que garantissem a
potencializagdo das oportunidades dos processos envolvidos. Tudo isto com o
objetivo de atingir a nova Missdo e Visao da Empresa. Aplicando-se a metodologia
de Balanced Scorecard foram desdobradas as macroestratégias da Companhia e

¥ Elaborado por ocasido da mudanca da Dire¢do da companhia, que ocorreu no ano de 2003.
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definido o Mapa Estratégico da Empresa, no qual se define a relagdo causa x efeito
entre as diferentes estratégias da perspectiva do negoécio (Econdémico-financeiro,
Cliente, Processos e Aprendizado). Assim mesmo, para cada uma das estratégias
foram definidas metas e projetos de melhoria (COELBA, 2003a, p.19).

Ao longo do documento, percebemos, também, que o BSC ¢ usado como
referéncia para o framework basico que define as dimensoes de evolu¢ao da Coelba ao longo
de todo o periodo da privatizacdio — os resultados positivos sdo descritos em termos
Financeiros, de Clientes, de Operacdes e, como Unica variagdo em torno da estrutura original

do BSC, de Recursos Humanos (no lugar de Crescimento e Aprendizado).

Na figura 02, pode ser visto o Mapa Estratégico X Macroestratégias. Note-se o
papel basilar dos Sistemas de Informacdo, como um dos cinco grandes “Facilitadores” para a
implantagdo de estratégias ao longo da cadeia de valor. Na secdo 4.5 deste trabalho,
discutiremos os impactos finais da implantagao do ERP em relagdo as principais dimensoes de

andlise (“resultados” e “macroestratégias”) que o mapa representa.
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Figura 2. Mapa Estratégico X Macro Estratégias.

Fonte: COELBA 1997-2002, 2003, p.5 (relatorio interno).
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4.2 OS FATORES CONDICIONANTES E O PLANEJAMENTO DA IMPLANTACAO DO
SAP R/3 NA COELBA

Nao se pode supor uma causa isolada para a implantacio do SAP R/3 na Coelba.
Embora seja evidente que a privatizagao tenha sido o fator desencadeante do projeto,
sugerindo uma predominancia do aspecto politico, aspectos substantivos e institucionais

também tiveram relevancia.

Na verdade, os fatores se misturaram. A Iberdrola estava assumindo a gestao de
uma nova empresa em um pais estrangeiro e precisava de uma plataforma de apoio que lhe
conferisse uma uniformidade minima aceitavel nas informagdes disponiveis € nos processos
de gestdo. Como a propria Iberdrola ja utilizava o SAP R/3, o sistema foi um “ponto
nevralgico” nesta tramsicdo organizacional. Em um primeiro momento, portanto, a
necessidade de controle e de centralizacdo administrativa predominou nas consideragdes
relativas a conveniéncia da implantacdo do ERP — e foi desta maneira que o projeto foi
percebido pelos seus responsaveis na COELBA. Como afirmou a coordenadora da infra-

estrutura SAP na implantagao:

Posso te dizer o seguinte: uma das coisas que a gente sentia que importava muito era
o fato da Espanha, no caso, a Iberdrola, ja ter [adotado]. Porque repare, a Iberdrola
comprou a Coelba em julho de 1997. A gente comegou a implantar isto em maio de
1998, vamos dizer assim (foi quando teve a primeira reunido ja com a consultoria,
porque antes ja havia comegado o processo de selecdo). Quer dizer, pouco tempo
depois, ndo € [...] Entdo, ¢ como se eles dissessem ‘aqui é a estrada, certinha,
bonitinha, vocés ai que se adaptem a ela’ (SPINOLA , 2003).

O entdo Gerente do Projeto da Implantagdo na Coelba (e, posteriormente, Diretor
de Servigos Compartilhados) confirma esta percep¢do sobre a importancia da oportunidade
politica:

Eu diria que o momento em que o sistema foi implantado era muito favoravel.
Favoravel porque a empresa tinha sido privatizada; porque tinha uma operadora de
nome, que era a Iberdrola [...] Entdo ja havia um “vou ter de implantar o SAP, vou
ter de implantar um sistema comercial” - isto ja veio no bojo, digamos, do processo

de pos-privatizagdo. Ja havia um clima bastante favoravel para implantar um sistema
deste porte (CORDEIRO, 2003).

Isto ndo ¢ incomum, uma vez que as fusdes e aquisi¢des foram identificadas como
um dos trés mais freqiientes fatores desencadeantes de uma implantacao de ERP, na pesquisa

da Symnetics com 70 adotantes do R/3, citada na se¢ao 3.5.2 (MANGELS, 2000). A mesma
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pesquisa afirma, ainda, que a pressdo sobre as margens € os custos nas industrias de

commodities € outra das causas mais freqiientes de implantacao.

Esta pressao fezse notar nitidamente no setor elétrico brasileiro em 1997, que
passava, como vimos anteriormente, por um processo de re-configuragdo em dire¢do a
abertura ao mercado e ao aumento da competitividade. Como conseqiiéncia, as implantagdes
de ERP no setor sucederam-se rapidamente naquele ano e nos seguintes. Bittencourt (2003) —
que integrou a equipe de varias destas implantagdes — confirma ‘“Isto [a implanta¢do de um
ERP] foi o movimento que [a época] a maioria das empresas fez, principalmente as do setor
elétrico no Brasil”. E importante registrar, porém, que a COELBA foi uma das trés primeiras
empresas do setor no pais a implantar um ERP (o que simplifica muito a analise comparativa

dos diferenciais trazidos pela implantacao em relagdo ao setor).

Além das mudancas no setor elétrico, outro fator institucional de peso que
influenciou a adogao do ERP e o cronograma do projeto foi a expectativa generalizada do bug

do milénio. O relatorio anual da empresa em 1998 descrevia assim o “Projeto Ano 2000

A representagdo das datas com apenas dois digitos nos programas e sistemas
computacionais ndo considera o ano 2000, tornando vulneraveis todos os sistemas e
bancos de informagdes armazenados pela empresa, como em todo e qualquer sistema
do planeta, o que esta sendo chamado de “bug do milénio”. A COELBA vem atuando
intensamente na conversdo dos seus sistemas para enfrentar convenientemente a
situacdo. Cerca de 65% dos sistemas corporativos necessitam de conversao. Além
disso, a empresa levantou as necessidades de conversdo de sistemas departamentais
de utilizacdo limitada, e vem realizando a conversdo daqueles que permanecerdo
sendo utilizados apds a implantagdo dos novos sistemas corporativos. Os trabalhos,
iniciados em 1998, deverio ser concluidos até setembro de 1999. Equipamentos
controlados por chips de computador [...] também estdo sendo identificados,
substituidos e testados, numa ado que mobiliza toda a empresa, inclusive com a
constitui¢do de um grupo de trabalho para coordenar o Projeto Ano 2000 (COELBA,
1999) [grifos nossos].

E dificil separar na implantagio o aspecto substantivo do institucional e,
principalmente, do politico. Como Cordeiro (2003) afirmou, a nova controladora, a Iberdrola,
era ‘uma empresa que, do ponto de vista tecnologico e de gestdo, em alguns pontos estava
mais evoluida do que [a Coelba]”. Portanto, a pressdao por uniformidade e por controle se
combinava com um propdsito substantivo de elevar o patamar de gestdo da empresa recém-

adquirida ao nivel das best practices internacionais:

E como se eles [a Iberdrola] quisessem a reengenharia feita através do sistema. A
orientagdo era: ‘vocé€s tem que se enquadrar no sistema’. Quer dizer, a COELBA
teria de se adaptar ao sistema. Porque um sistema ERP, vocé sabe, dizem [que
incorpora] ‘as me lhores praticas’ (SPINOLA , 2003).
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As entrevistas e os documentos consultados mostram que o ERP foi, na verdade,
um viabilizador de um processo muito mais amplo, o ja citado “Projeto de Transformacao”.
Por isso, ndo se pode separar com nitidez os beneficios da implanta¢ao daqueles derivados da
transformacdo organizacional, tanto mais porque o seu business-case nao seguiu a
recomendacao (vista na secao 3.4.2) de elaborar um caso base de controle que projetasse os

beneficios realizaveis sem o concurso do sistema.

E possivel constatar, entretanto, que o ERP (batizado internamente de “SIGA” —
Sistema de Informacao Gerencial Aplicada) desempenhou um papel central neste processo de
transicdo organizacional. O relatorio anual de 1998 descreve assim o Projeto de

Transformacao:

O Projeto de Transformagdo se constitui de um conjunto de agdes convergentes e
orientadas para os objetivos empresariais que deverdo conduzir a empresa a uma
condicao futura ideal, projetada a partir de sua estratégia de longo prazo contida no
Projeto de Empresa. Na sua primeira etapa foi elaborado um amplo diagnéstico da
empresa e identificados os processos com maior oportunidade de melhorias, e as
necessidades de intervencdo. Em resposta a essas necessidades, a COELBA
lancou os projetos de plataforma de sistema, visando dotar a empresa da infra-
estrutura de sistemas de informacdo adequada para suportar o salto
tecnologico e de produtividade preconizado em sua estratégia de
transformacfo. Foram entdo iniciados e tiveram avango significativo os projetos de
implantagdo do Sistema Comercial — SIC e do Sistema de Informagdo Gerencial
Aplicada — SIGA (COELBA, 1999).

O Projeto de Transformagdo abrangia um conjunto de medidas de curto e longo
prazo visando desde a corre¢do imediata, até a reengenharia profunda e a melhoria continua
dos processos essenciais da empresa. Neste conjunto de medidas, o SAP era visto nao so
como o nucleo da remodelagem da prépria area de TI / Sistemas, mas como a alavanca
indispensavel para a reengenharia e a melhoria continua nas areas de Suprimento e Logistica,
Gestao da Rede Elétrica e Gestdo dos Recursos Economicos, como pode ser visto no

cronograma do PDT (figura 03), a seguir:



CRONOGRAMA GERAL

130

1998 1999 2000 2001
Novo Sistema Comercial (SIC) |
Sistema de Informacio e | |
Gestdo Empresarial (SAP) |
Automacéio de SE |
Atender a Clientes . | En—
Atender a Novas Ligacgdes | ' —p —
Administrar o Servigo a 4‘:| il Ej@uﬁﬁ’{:mg__,
Clientes P Melhoria Continua)
Prestar Servigos de Suprimento _.A‘?Sfajocm" - ﬁﬁ“&fmﬁm
e Logistica ___(Contratos) :I:‘ ’ _
Explorar a Rede  — Eﬁ:ﬁ“ﬁtjﬁm‘“’
Gerir Recursos Econdmicos —|:| | joﬁ“&f‘mm
Acdes a Curto Prazo | | |

GESTAO DA MUDANCA |

Figura 03: Cronograma Geral do Projeto Transformacgao.
Fonte: COELBA PRESIDENCIA, 2003, p.5 (relatorio interno).

O beneficio que se esperava alcangar na propria area de TI era a integragdo e a

eliminagdo dos sistemas legados, com reducao dos esfor¢os de manutencdo, melhoria da

qualidade dos servigos prestados, etc. Isto ja estava previsto no Planejamento Estratégico de

TI que integrava o “Projeto de Empresa” elaborado pela Iberdrola para a privatizagdo. Como

explica o Diretor de Servigos Comparti

lhados,

Neste Planejamento Estratégico, ficou estabelecido que nos teriamos o que se chama
de cinco grandes sistemas corporativos. Deveriamos ter um sistema que cuidasse de
toda a parte financeira e administrativa, incluindo ai suprimentos, um sistema de
recursos humanos, deveriamos ter um outro sistema para controlar os
empreendimentos — porque uma empresa de energia elétrica tem muitas obras, sdo
constantes estas demandas por obra e sdo obras de diversos portes -, terilamos um
outro grande sistema, que seria o de gestdo da rede elétrica e um quinto que seria o
sistema comercial. Por que um sistema comercial? Em uma empresa de energia
elétrica, principalmente como nds, que somos uma distribuidora de energia elétrica,
a maior demanda que vocé tem em termos de sistemas de informacdes ¢ para suprir
a area comercial — que tem especificidades muito grandes. O SAP ndo atende as
necessidades que tem uma empresa de energia elétrica: ter todo um ciclo completo
que vai desde o que a gente chama de pré-contratacdo (quando o cliente faz a
primeira solicitacdo), depois tem a contratacdo, depois tem o processo de leitura, de
faturamento, de arrecadagdo, de atendimento, etc... A propria SAP tem uma solucao
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especifica para isto, mas no Brasil ndo tem nenhum ainda vendido, por questdes de
localizagdol[...] Com a implantagdo do SAP, deste cinco sistemas corporativos, nos
absorvemos trés. O SAP atendeu a areca administrativo-financeira, a area de recursos
humanos e a area de empreendimentos. Entdo como sistemas corporativos, além do
SAP temos o SIC, na area comercial e um outro sistema, que faz a gestdo das redes
de distribui¢do (CORDEIRO, 2003).

O ambito estratégico da empresa esperava do sistema ndo apenas o aumento de
eficadcia, mas de melhoria da confiabilidade e da tempestividade das informacdes. Para o
Diretor da Area de Servigos Compartilhados, estes fatores foram até mais importantes do que

0s primeiros, sob a 6tica da Alta Administragao:

Primeiro, vem a qualidade da informagdo. Com um sistema integrado, as coisas
acontecem praticamente ao mesmo tempo, no momento em que vocé recebe uma
informag¢do no almoxarifado, automaticamente vocé registra esta informacdo na
contabilidade, no estoque. Tem uma série de vantagens. Nao so6 o retrabalho de vocé
sair de um sistema, integrar com outro sistema, as vezes manual, ou ndo — e se ¢
manual vocé corre o risco de erros adicionais, além do tempo que vocé gasta; se ndo ¢
manual, nem sempre esta integracdo ¢ completa, nem ocorre, também,
necessariamente, em tempo real. E, no SAP, tudo ocorre em tempo real. O conjunto
de funcionalidades do SAP, sdo todas elas integradas em tempo real. Existem outras
integragdes com outros sistemas, que nao sdo em tempo real, mas o conjunto total
SAP ¢é tempo real. (CORDEIRO, 2003).

O relatério anual da empresa a época corrobora esta avaliagdo:

[O...] SIGA, ird revolucionar os métodos de trabalho das d&reas econdomico-
financeiras, de manuten¢do, de controle de empreendimentos, de suprimentos e
recursos humanos, integrando-as em uma mesma base de dados e num unico
sistema. O SIGA vai permitir uma gestio empresarial integrada, com a
interacdo constante entre os sistemas, o que ndo acontecia antes (COELBA,
1999).

De fato, era dificil orientar-se no ambiente informacional da empresa antes da

implantacao do R/3. Nas palavras de Cordeiro (2003),

Nos tinhamos aqui sistemas que podiam ser considerados, em algumas areas, muito
bons. Nos tinhamos um sistema de contabilidade muito bom, um sistema bem feito
desde o inicio e que foi aperfeicoado ao longo do tempo. Depois a Coelba migrou
para um sistema da Consist, chamado GL, um sistema que era muito bom também,
tinha uma parte de contabilidade, uma parte de ativo fixo, um conjunto de aplicativos
que era e ¢ ainda considerado no mercado como muito bom. Mas ele ndo era
integrado com uma série de outras coisas. Entdo, tinhamos um sistema de suprimentos
feito na casa, este tinha uma série de deficiéncias e dentro da prépria area de
suprimento eram varios moédulos, que ndo necessariamente eram totalmente
integrados. Entdo o grande mote para implantar um ERP era ter integragao.
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A figura 03, a seguir, representa bem o estado dos sistemas de informagao antes e
depois da implantacdo. As areas envolvidas por amarelo claro foram incluidas no escopo
inicial da implantagdo do SAP R/3 e cada sigla de trés letras identifica um sistema de
informagdes entdo em operagdo. Como se pode perceber, estavam em funcionamento, apenas

nos macro-processos atendidos pelo ERP, 25 sistemas departamentais desintegrados entre si.

SISTEMAS DE INFORMAGCAO

Figura 04: Sistemas de informac¢do em uso quando da implantacio do SAP R/3.
Fonte: COELBA, ERNST&YOUNG, 1999, slidel (apresentagdo interna).

De todo o exposto acima, pode-se verificar a reforco mutuo entre as diversas
ordens de fatores condicionantes da decisdo pela implantagdo, demonstrando o poder
explicativo do modelo de Caldas e Wood (1999) descrito na se¢do 3.4.1, como ilustra a figura

04, abaixo.
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Figura 05: fatores condicionantes da implantacido do SAP R/3 na Coelba.

O escopo do R/3 foi definido como abrangendo todos os processos de
Contabilidade e Finangas, Controladoria, Suprimentos, Controle de Empreendimentos e
Recursos Humanos (COELBA, 2003a, p. 11). Dentro do R/3, isto corresponde aos mddulos
FI- Contabilidade Financeira, CO - Contabilidade de Custos, AM — Gestao de Ativos Fixos,
MM — Administracdo de Materiais, PS — Administracdo de Projetos, PM — Manuten¢do, HR —
Recursos Humanos e IS — Integracao Setorial; posteriormente, foi implantado o BW — Data

Warehouse da SAP. A lista dos modulos e sub-modulos pode ser vista na pagina seguinte:
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I Modulo Sub-maodulo Descniciio
I AM - Fized Assets
CO CO-CCA Cost Center Accounting
CO-OFA Order & Project Accounting
CO-PC Product Coshng
FI FI-ED Basic Data
FI-GL General Ledger
FI-AP Accounts Payable
FI-AR Accounts Eeceivable
FI-IMM Invest Management
FI-TR/CM Treasure/Cash Manage ment
FI-JVA Joint Venture Accounting
FI-LL.C Legal Consolidation
MM MM-BD Basic Data
MM-IM Inwentory Manage ment
MM-TV Invoice Venfication
MM-PUER Purchasing
MW Warehouse Manage ment
PS - Project System
FM - Plant Maintenance
HR - Human Resources
QM - Quality Manage ment
FIS - Executive Information System
HIS - Human Resource Inf. System
LIS - Logistic Information System
FIS - Finance Information System

Quadro 03: Modulos Implantados. Fonte: COELBA., ERNST & YOUNG.
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A abordagem de implantagdo destes modulos escolhida para a COELBA foi do
tipo big-bang. Certamente, pesaram na escolha as exigéncias de cumprimento de prazos -
como ja foi visto - e de orcamento e de aloca¢do de pessoal, como se pode depreender do
comentario abaixo:

Implanta-se um monte de coisas de vez e se tira [de funcionamento o legado]. [...]
Nunca ficam dois [sistemas] paralelos. A Unica vez que mantivemos paralelos, por
um meés, foi com a Folha de Pagamento, rodando uma folha e outra, s6 para ver se

bate. O resto foi. E manteve poucas interfaces com o que ia ficar. Se ndo for big-

bang, for incremental, vocé tem de criar muita interface. E interface é uma confusdo
(SPINOLA, 2003).

Sob o ponto de vista da Iberdrola, a rigor, a abordagem foi do tipo small-bang,
uma vez que a COSERN viria a implantar o R/3 logo depois, com o apoio da equipe da

COELBA, como sera visto na segao 4.5.

A escolha da abordagem big-bang para a COELBA também teve implicagdes
desfavoraveis. Como foi visto na revisao de literatura, ela exige uma maior experiéncia por
parte dos consultores e este foi um ponto delicado na implantagdo da COELBA (cf. se¢do
4.4). Combinando-se com isso, a limitagdo de tempo fez com que a empresa nio se
aprofundasse em algumas etapas importantes do projeto. Um Usudrio Chave da area de
Contabilidade Financeira/Tributagdo e integrante da equipe de implantagdao do R/3 d4 uma
amostra de como tais restricdes foram percebidas pela empresa: “O consultor lider da equipe
de projeto era um paulista que repetia constantemente, com ar apressado: ‘isto é perda de

tempo, isto é perda de tempo!’. Entdo ficou tudo muito superficial”.

Isto pode ser percebido também pelo cronograma da implantagdo. O cronograma
foi definido segundo a metodologia aceleradora da Ernst & Young “SER Powered by ASAP”
(SER significa “SAP R/3 Enabled Reengineering” e ASAP, “Accelerated SAP”). Esta
metodologia sera abordada com profundidade mais adiante (cf. secdo 4.4), mas no projeto da

COELBA ela resultou no cronograma geral (fase I-III) transcrito no quadro 4, a seguir:
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FASE (descri¢ao) Duracao
FASE Preliminar
Defini¢ao de modelos funcionais, sele¢do ¢ contratacao do software ¢ da

24 semanas
consultoria, formatagao do Projeto.
Inicio da Implantacio 01-jun-1998
FASE I - Desenho do Sistema
1 - Treinamento na Metodologia e Ferramentas 1 semana
2 - Infra Estrutura Técnica e Suporte a Equipe [descrigdo dos Processos

4 semanas
Atuais]
3 - Descricao da Visao Futura 6 semanas
4 - Defini¢ao do Modelo de Solugao 6 semanas
FASEII - Desenvolvimento do Sistema
1 - Desenvolvimento da Solucao 22 semanas
2 - Elaboragao e Realiza¢dao de Treinamento 15 semanas

FASEIII - Implementac¢ao da Solucio

(concomitante a fase

anterior)
1 - Parametrizacao/Implantagcdo FI/ CO / MM / PS 26 semanas
2 - Entrada em Produgao 1 dia
3 - Parametrizacdo/Implantacdo PM / HR
[dltima “onda” de implementaciio do RH — folha, ponto e férias— s6 no ano 2000, 31 semanas
v.4.5b]
Sistema Implantado 30-set-1999

Quadro 04: Cronograma de Implantacio do SAP R/3.
Elaborado a partir de: COELBA, ERNST&YOUNG, 1998c¢, 1998d, 1999a.




137

O componente do projeto mais severamente afetado por esta limitacdo de tempo,
sob o ponto de vista do presente trabalho, foi a elaboracdo do business case. Na metodologia
SER, a elaboragdo do business case estd prevista para acontecer depois do redesenho dos
processos (que € chamado de ‘Descri¢ao da Visao Futura”) e ainda na mesma fase dele (“Fase
I’). Prevé-se que a primeira versdao do business case seja desenvolvida durante a “Defini¢ao
do Modelo de Solugdao”. Como se pode notar no cronograma apresentado, a etapa de
“Defini¢do...” inteira teve de transcorrer em seis semanas, dentro das quais a empresa deveria,
ainda, realizar as atividades de Analise de Aderéncia (dos processos desejados com o pacote),
Analise de Gaps (com as respectivas solugdes), Andlise de Impacto (beneficios e custos
organizacionais), Defini¢do Macro da Hierarquia SAP e Validacdo do Modelo de Solugao e
do business case junto ao Comité Gestor da Implantagcio (COELBA, ERNST&YOUNG,
1998c).

Assim, compreensivelmente, a impressao que ficou é que o business case € 0s
estudos que o precederam foram realizados sem a profundidade necessaria ¢ no momento
errado:

O business case foi feito ja durante o processo de implantagdo. Ai vocé faz aquela

coisa a facdo, nem entende o que esta fazendo, faz rapido: ‘O estoque vai baixar,

etc...”. E depois nunca mais volta para checar os nuimeros. Fica dificil vocé

identificar qual foi a influéncia do sistema, o que melhorou por causa do sistema
(SPINOLA, 2003).

O tratamento dado ao business case no material de treinamento da consultoria
(ERNST & YOUNG, 1997a) segue boa parte das recomendagdes que vimos na se¢io 3.4.2.
Cumpre a recomendacao essencial: transformar a proposicao de valor (beneficios esperados) e
a visao geral dos processos em Analises de Custo/Beneficio e Prioridades de Implantacao. A
equipe de implantagdo ¢ orientada a avaliar os impactos nas dimensdes: redu¢do de pessoal,
compensagoes, treinamentos, recursos € “outras”. Sugere-se procurar por beneficios
(13 2 b . .
ocultos”, quantificar custos, vendas, lucros e precos, analisar os riscos e proceder a uma

analise de sensibilidade - chamada no documento de “analise sensivel” (sic).

Por outro lado, ndo se especifica como fazer isto, e o foco parece direcionado a
“agilizar a tomada de decisdao” e “confirmar a decisdo pelo pacote” (ERNST & YOUNG,
1997a). Nao héa a preocupacdo em aprofundar-se em beneficios estratégicos, tampouco em

identificar e quantificar sistematicamente beneficios intangiveis. Pelo contrario, a
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recomendac¢do (bastante previdente para os consultores, diga-se) € ‘ponha numeros seguros

no value proposition”.

A metodologia SER para a constru¢do do Business-Case poderia ser mais
completa, em relacdo ao referencial tedrico visto na secdo 3.4.2. Mas o documento final
produzido pela COELBA com a ERNST & YOUNG ¢ ainda mais simplificado do que o
modelo previsto na SER (COELBA, ERNST & YOUNG, 1998¢). Compode-se de um sumadrio
executivo de trés paginas com uma andlise de payback e mais 43 paginas com uma analise
area por area nas dimensdes “Oportunidades Especificas de Melhoria”, “Reducdo de Homens
/ Hora”, “Caracteristicas do SAP que Habilitam as Mudangas™ e “Deficiéncias dos Sistemas

Atuais X SAP”.

O payback estimado para o Projeto ¢ de 30 meses. Reporta-se um custo de
implantagdo de R$ 11,1 milhdes, com um beneficio esperado de R$ 14,4 milhdes a0 ano,
sendo R$ 648mil equivalentes ao custo de oportunidade dos estoques (“redu¢do dos niveis de
estoque em torno de 10%”), R$ 8,4 milhdes em economia nas compras, R$ 354 mil no
controle da execu¢do de obras e R$ 5,3 milhdes de redugdo geral de homens / hora na
empresa, referentes ao processamento de informagdes gerenciais. Nao constam no documento
os beneficios esperados da propria area de TI (reducdo de custos de manutencao de softwares,

ampliacdo do alcance do suporte a empresa, etc.).

Os beneficios para as diversas areas mais freqlientemente mencionados no
documento s3o a confiabilidade e a tempestividade das informagdes para o planejamento das
atividades, a diminui¢do de retrabalho, a melhoria dos cadastros (melhorando a avaliacao de
fornecedores, por exemplo) e a reducao do tempo de consulta as bases de dados por usuarios e
parceiros (fornecedores, etc.). A possibilidade de uma analise de carater mais “estratégico” so
¢ mencionada explicitamente uma vez na descri¢do do modulo de Materiais e sugerida m

modulo de Acompanhamento de Projetos.

Em uma apresentacdo elaborada durante a segunda fase do projeto para o roll-out
da COELBA para a COSERN, mais alguns beneficios de ordem estratégica sdo mencionados,
e os valores da avaliagdo de investimento aparecem detalhados (embora ndo revisados) e

acrescidos da economia com softwares, como se pode ver no quadro 05.
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Adaptado de COELBA, ERNST&YOUNG, 1999a.

Quadro 05
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Como se pode ver no quadro, previa-se que a implantagdo implicaria em um
resultado negativo de R$ 6.099.032 nos dois primeiros anos e em um beneficio liquido anual
permanente de R$ 9.982.922 apoés a estabilizagdo do sistema no ano 2000. Considerando que
no ano base de 1997 o lucro liquido da empresa fora de R$ 89.500.000,00 (COELBA, 1998a),
o impacto previsto nos resultados globais da organizacdo era significativo (@umento de
11,15% no lucro) e duradouro. O mais importante impacto estratégico esperado, porém, nao
estd previsto no quadro; decorre da melhoria das informagdes disponiveis para a gestdo da
empresa e da reorganizacdo da COELBA por processos, o que viabilizaria o seu novo modelo
de gestdo. Entretanto, estes beneficios ndo receberam igual ateng¢@o por parte da consultoria,
ndo se refletindo em critérios e indicadores que permitissem avaliar os resultados da

implantacdo sob esta dimensdo fundamental.

Com isto, ndo se estd atribuindo a responsabilidade por estas deficiéncias a
escolha da consultoria pela COELBA-Iberdrola. Nao se sabe até que ponto a maturidade da
metodologia de implantagdo e a disponibilidade de consultores experientes no Brasil seriam
maiores, naquele momento, em outras firmas de consultoria. A IBM e a hoje extinta Arthur
Andersen concorreram com a Ernst & Young, mas varios fatores objetivos pesaram em favor

desta tltima (ERNST&YOUNG, 1998):

eA Ernst&Young jé era, entdo, a auditora contabil da COELBA.

eA firma havia apoiado a Iberdrola no desenho do Projeto de Transformacdo da
COELBA.

¢O seu centro de pesquisa em Reengenharia era mundialmente reconhecido, tendo
realizado estudos notaveis como os de Thomas Davenport ¢ Lawrence Prusak
(usados, inclusive, no referencial teérico do presente trabalho).

®A sua carteira mundial contava com 53 clientes do setor energético em projetos
de reengenharia (varios deles conjugados com a implantagao de ERP).

eExistiam 9 projetos de implantagdo do SAP R/3 no Brasil , dois dos quais
concluidos.

oA SAP e o Gartner Group concederam a firma diversos prémios de exceléncia em

implantagdo de ERP.
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Por outro lado, os problemas com consultoria previstos no referencial tedrico
deste trabalho ocorreram na COELBA. Apesar das credenciais mostradas acima, a equipe de
consultores que efetivamente trabalhou no projeto nunca havia tido contato com uma empresa
do setor elétrico:

Quando a consultoria veio, ela nunca tinha implantado [0 SAP] em uma empresa de
energia elétrica no Brasil. Quem tinha implantado era a Light, que implantou com a
Arthur Andersen. Nos fomos a segunda ou terceira empresa de energia elétrica,
entdo, a consultoria ndo tinha experiéncia. E a consultoria, quando diz ‘implantei em
um cliente’, foi em Chicago... ‘Implantei’, ndo! Hoje em dia, o que é que eu vejo
ali? A consultoria ¢ uma marca. A Ernest & Young... ¢ uma marca. Uma franquia,
sei 1a. Traz um curriculo de empresas que aquelas pessoas que vieram trazer aqui

nunca viram, nem vao ver nunca.. A lista de outras implanta¢des, e pronto! -
habilitam-se porque tiveram ‘experiéncia anterior’ (SPINOLA, 2003).

Outro fator que contribuiu para a caréncia de qualificagdo na equipe que trabalhou
no projeto foi o inicio de outros projetos similares no setor de energia durante o projeto da
COELBA: ‘outras empresas de energia no pais comegaram a implantar [ERP] e a falta de
consultores qualificados era muito grande”, como afirmou um usuario-chave e ex-integrante
da equipe de implantacdo. Além disto, ndo foi feito nenhum tipo de remuneragdo vinculada
aos resultados, pratica prevista na se¢do 3.4.3. Veremos com mais detalhes quais foram as
conseqliéncias para a implantacdo da participacao da consultoria a partir da secao 4.4. Agora,

vamos examinar outra escolha que se mostrou importante para os resultados do projeto.

43 OSAPR/3

Como veremos, a escolha do sistema R/3 teve um forte impacto no desenrolar da
implantagdo de um ERP na COELBA. O topico merece, por isto, uma se¢do separada da etapa
de planejamento do projeto. A principal razdo pela escolha do sistema foi a grande
abrangéncia funcional dos mddulos aliada a forte integracdo entre eles. Vimos, na se¢ao
anterior, o papel decisivo que a gestdo integrada da companhia e a confiabilidade das
informagdes para os novos administradores da empresa desempenharam na decisdo de
deflagrar o projeto de implanta¢do. Assim, ndo € de se espantar que esta caracteristica tenha

recebido um peso tao grande na escolha do sistema:
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De fato, o SAP ¢ muito bomneste aspecto. A propria SAP até reconhece o seguinte:
se vocé for comparar modulos da SAP com outros sistemas especificos do mercado,
provavelmente estes outros sistemas serdo melhores. Agora, as vantagens, os ganhos
que vocé tem com a integragdo... sao muito grandes (CORDEIRO, 2003).

A avaliagdo que resultou na escolha do software foi rdpida: durou pouco mais de
trés semanas (COELBA, ERNST & YOUNG, 1999a). Nos quadros 6 e¢ 07, exibidos nas
paginas seguintes, ¢ transcrito o resultado da avaliagdo de pontos fortes e fracos do sistema,
contendo um detalhamento das razdes que levaram a Dire¢do a optar pelo R/3 em vez da

principal alternativa entdo considerada, o ERP da Oracle.
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Avaliacao dos Sistemas
PONTOS FORTES

Quanto a Solugdo

SAP

ORACLE

= Fungdes de planejamento financeiro e
orcamentario superam o projetado

= Excelente nivel de solugdo integrada

= Atende ao processamento de transa¢do em
alto-volume

= Moddulos de Ativo Fixo e Gestdo Patrimonial
com bom nivel de aderéncia ao modelo da

Coelba, superando as expectativas.

= Permite parametrizacdo dos atributos do
cadastro patrimonial

= Integrado com softwares basicos (Excel,
Word, Planilhas, etc), em parceria com a
Microsoft, garantindo a integridade do R/3
nos novos releases

= Permite utilizacdo do sistema em varios
idiomas, inclusive o Portugués

= Permite multiplas plataformas
= Contempla o efeito do Ano 2000

= Solugdes prontas para diversos processos de
negocio

=  Versdo grafica ja comercializada

= SO trafega na rede informacdo, a interface
grafica fica na estagao cliente

= Exige reengenharia de
organizacionais

Processos

Permite criacdo de campos adicionais

Maior flexibilidade de customizagao

Integrado com softwares basicos ( Excel, Word,
Planilhas, etc. )

Bom uso dos recursos do banco de dados Oracle

Permite  linguagens de nao

proprietarias

programagao

Ferramentas de desenvolvimento comercializada
independente do aplicativo

Facilidade de integracdo com outros sistemas

Contempla o modulo de Folha de Pagamento

Contempla o efeito do Ano 2000

= Possibilita a trilha de auditoria

= Contempla a funcdo de medigdo de servigo
vinculada ao contrato

Ouadro 06: Avaliaciao R/3 x Oracle — Pontos Fortes. Fonte: COELBA.
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Avaliacao dos Sistemas
PONTOS FORTES

(Continuagdo)

Quanto a Implantagao

= Implementacdo por parceiros conhecedores | = Parceiros para treinamento localizados em
da préaticas de negdcio Salvador

Quanto ao Fornecedor

= Sistema implantado no Brasil em empresa | * Grande base instalada em ferramentas de
distribuidora de energia elétrica tecnologia

=  Maior base instalada em “Utilites” no mundo | = Grande interesse em fazer parcerias na area de

“Utilites”

= Alto investimento em  pesquisa ¢
desenvolvimento

= Produto mais consolidado no mercado
= O valor da licenca de uso ¢ calculada pelo

numero de usuarios cadastrados e da direito
de utilizar todo e qualquer médulo do sistema

Quanto a Satisfacdo do Cliente

=  Mobdulo de projeto sendo implementado na
LIGHT, o que facilita a adequagao da Coelba
a portaria 815 da ANEEL

Quadro 07: Avaliacao R/3 x Oracle — Pontos Fortes (continuacao). Fonte:
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Avaliacao dos Sistemas
PONTOS FRACOS

Quanto a Solucgdo

SAP

ORACLE

= Falta o modulo de Folha de Pagamento | =

(previsao Mar¢o/99)

=  Ambiente de desenvolvimento proprietario ]

Moédulos de Ativo Fixo e Folha de Pagamento
sdo de propriedade de terceiros

Nao contempla os moddulos de Manutengdo,
Aplicacdes Financeiras e Captagdo de Recursos

Nédo vincula o estoque ao projeto, que ¢ uma
fun¢do basica para Suprimento e
Empreendimento

Nao demonstrou todas as macro-fungdes,
exigidas no modelo funcional da Coelba

Versao 11.0 (Grafica, WEB), a ser
comercializada em Margo/98, ndo esta traduzida
para o portugués. Ser pioneiro na implementagao
da versdo Beta, nos coloca em posi¢do de risco

Base de dados contabil replicada em cada
modulo

Nao foi demonstrado o Help-online

Quanto a Implantagao

= Implementacdo complexa, pelo alto grau de | =

interligacdo dos mddulos

= Requer maior participagdo da alta geréncia no

processo de implementagao

Nao foi apresentada a metodologia nem os
prazos de implantagdo

Quanto ao Fornecedor

Nao possui clientes na area de “Utilities” no
Brasil

Quadro 07: Avaliacao R/3 x Oracle — Pontos Fracos. Fonte: COELBA, 1998a.
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Para compreender e contextualizar melhor os fatores listados, vale a pena

examinar mais profundamente a origem e as caracteristicas do SAP R/3.

O R/3 ¢ o sistema ERP comercializado pela SAP AG, uma empresa alema de
software fundada por cinco engenheiros que sairam da IBM em 1972 para abrir o seu proprio
negocio e produzir um software integrado de gestdo (idéia rejeitada pela IBM). Ela foi a
primeira grande empresa de software a fazer a transi¢do dos sistemas empresariais de
mainframes para redes do tipo cliente-servidor, com a criacdo do SAP R/3, em 1992. O

negocio passou a fazer cada vez mais sucesso e, na década de 90, a SAP tornowse a lider

mundial de software de gestdo (DURAN, 2000).

Em 1992, o software ja estava adaptado para resistir ao bug do milénio. No ano
seguinte, ja haviam sido concluidas quase 2000 instalagdes do novo produto. Em 1996, a SAP
tornowse a maior vendedora de softwares de gestdo do mundo, posi¢do que mantém desde
entdo (DURAN, 2000). Além disto, ¢ a terceira maior fornecedora de softwares, em geral. Em
2001, a empresa contava com cerca de 12 milhdes de usudrios individuais de seu sistema, no
mundo todo (SAP, 2002). Apenas no primeiro trimestre de 2002, chegou a faturar,
globalmente, cerca de US$ 1,5 bilhdo (FENAINFO..., 2002). A SAP atua em mais de 120
paises com mais de 29100 funcionarios e tem hoje mais de 17500 clientes, incluindo empresas

como a Dow Quimica, a BASF, a Coca-Cola, a Samsung e a Procter&Gamble, dentre muitos

outros (SAP, 2002).

No Brasil, aonde chegou em 1995, a empresa faturou, em 1999, 272,6 milhdes de
reais (FENAINFO..., 2002). Em 2003, a empresa ja tinha cerca de 400 clientes no pais, o que
representava aproximadamente 5% de todos os negdcios mundiais do grupo (VILARDAGA,

2003).

O que torna este ERP, em especial, tao atrativo, especialmente para as grandes
corporagdes? A imagem positiva que a marca consolidou tem suas origens, provavelmente,
tanto em causas tecnologicas (do sistema em si) quanto organizacionais (gragas aos processos

de negbcio “embutidos” na aplicagdo e a ampla base instalada de clientes).

Do ponto de vista tecnologico, varios fatores contribuiram para o sucesso do R/3.
Primeiro, ja citada adaptagdo precoce do software para garantir-lhe imunidade contra o “bug

do milénio”. Quando a corrida para atualizar os sistemas das empresas comecou, de modo a
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que se tornassem resistentes a passagem do ano 2000, o ERP da SAP ja havia sido adaptado
anos antes. Isto o tornou uma opg¢ao atraente para as empresas que no queriam mais investir

muito dinheiro em seus sistemas antigos e de manuten¢ao complicada.

Em segundo lugar, a interface grafica que o R/3 utiliza, o SAP/GUI Graphic
User Interface). A mesma época, outros sistemas de gestio empresarial integrada também
apareceram no mercado. Entretanto, muitos ficaram para trds, como foi o caso do sistema
criado pela empresa brasileira Consist (a quinta maior fornecedora de software no mercado
nacional), que, embora também estivesse preparado para a virada do ano 2000 e para rodar em
computadores de médio porte, tinha uma interface com o usuario antiga e complicada, ainda
baseada em modo texto, ao estilo do antigo sistema operacional MS-DOS. Isto fez com que
perdesse uma parceria com a empresa alema AG para revender seu sistema na Europa e
mesmo uma imensa parcela do mercado brasileiro. Ambas as posi¢des foram tomadas pela

SAP, que j& contava entdo com uma interface grafica (PADUAN, 2002b).

A terceira vantagem tecnologica do sistema ¢ o fato do R/3 ter sido o primeiro a
rodar em ambiente cliente-servidor® e em varias plataformas. No ambiente cliente-servidor,
um dos computadores (cliente) envia uma solicitagao de servigo a um outro computador, mais
potente, que a atende e envia uma resposta. A grande vantagem do ambiente cliente-servidor
sobre as antigas aplicacdes monoliticas de mainframe-terminal é que o poder computacional
fica mais bem distribuido: pode-se implantar uma interface melhor do que a que poderia ser
usada em um “terminal burro” e o computador cliente ainda pode usar o seu poder de
processamento € armazenagem para muitas outras tarefas, o que o torna muito mais versatil,
também, do que um terminal.(GUROVITZ, 1998). Quanto as plataformas, Duran (2000)
mostra que o SAP R/3 roda em hardwares, sistemas operacionais e bancos de dados diversos.
A compatibilidade com vérias plataformas ¢ um fator importante para ajudar na disseminagao
do R/3, além de pesar muito na avaliacdo de diretores de TI que possam considerar uma

eventual mudanga futura da plataforma em uso nas suas empresas.

Por fim, ha a questdo das linguagens de desenvolvimento de sistemas para o SAP
R/3. A empresa criou e adotou uma linguagem padrao proprietaria, o ABAP, acronimo para
Advanced Business-Aplication Programming (LAROCCA, 2000). O uso de uma linguagem
proprietaria pelos fornecedores de ERP ¢ freqiiente. As razdes para isto sdo varias. Existem

muitas funcionalidades comuns nas aplicacdes de negocio e a criagdo de uma linguagem de

29 . . .
Atualmente, o sistema também pode ser usado via web.



148

programacao voltada especificamente para este fim permite implementar de forma mais
otimizada estas funcionalidades de negdcio. Além disto, uma linguagem proprietaria favorece
a integracdo do software (que seria mantida mais dificilmente caso cada mddulo fosse escrito
em uma linguagem diferente) e garante aos fornecedores de ERP a independéncia em relagdo
aos criadores de linguagens de uso generalizado e aos fornecedores comerciais das

ferramentas de desenvolvimento correspondentes (COLANGELO F°, 2001).

Por outro lado, o uso de linguagens proprietarias dificulta o aprendizado pelos
programadores e consultores responsaveis pelo desenvolvimento e customizagdo dos ERPs.
Por conta disto, esta ¢ uma tarefa cara (LAROCCA, 2000). A fim de resolver o problema, o
uso de linguagens de desenvolvimento ndo proprietarias comec¢a a ganhar espago. A atual
plataforma tecnologica da SAP, batizada de “Netweaver”, ¢ apresentada como sendo
totalmente interoperavel com a Microsoft. NET e com a IBMWebSphere (J2EE), favorecendo
a integracdo de aplicagdes e infra-estruturas heterogéneas via Internet (SAP NETWEAVER,
2004).

Sob o aspecto “organizacional” dos ERP’s, uma caracteristica que favorece a
solugdo da SAP ¢ o escopo funcional excepcionalmente amplo que ela possui. O R/3 possui
um conjunto de modulos centrais similar aos dos concorrentes, mas apresenta uma cobertura
de funcionalidades bastante abrangente para cada um destes moddulos. Como afirma a
integrante da American SAP Users Group Daniele Larocca (2000): “o sistema SAP R/3

completo é capaz de realizar quase toda tarefa solicitada”.

Seus moddulos abrangem a possibilidade de uso de mais de 60.000 transacdes e
15.000 tabelas de dados, com quase dois milhdes de telas possiveis (GUROVITZ, 1998) e
mais de 1000 processos de negdcio predefinidos (DURAN, 2000). Compreende-se porque,
em uma das apresentacdes da empresa, afirma-se que o SAP “aplica-se a todas as transagdes

comerciais [grifos nossos]” (SAP Brasil, 2003).

A solucdo da SAP caracteriza-se, assim, como possuidora de um escopo funcional
bastante abrangente e, ademais, por uma forte integracdo, com todas as vantagens associadas
que vimos anteriormente. O R/3 ja permitia, por exemplo, uma forte integragdo entre os
processos de empresas diferentes muito antes que se comecasse a falar em Supply Chain
Management ou B2B. O sistema permite a ligacdo dos processos de negocio da empresa aos
de seus fornecedores, clientes e parceiros (bancos inclusive), cobrindo toda a rota do

fornecimento a entrega, nacional ou internacionalmente e consolidando tudo isto em um
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sistema geral de planejamento, controle e manutencdo. Entretanto, uma das limitagdes do
sistema era que esta integragdo da cadeia de valor s6 podia ocorrer caso todas as empresas

envolvidas estivessem usando o SAP R/3*° (GLOOR, 2001).

Um outro aspecto importante do SAP R/3 diz respeito ao fato dele operar bem
legislagdes e critérios contabeis de diferentes paises, além de ter aspectos invisiveis ao
usuario, mas visiveis as equipes de manutencdo, em diversos idiomas, favorecendo a
consolidagdo de informagdes e processos em empresas globais (LAROCCA, 2000,
DAVENPORT, 2002, SAP Brasil, 2003). A SAP desenvolveu esta capacidade em decorréncia
do fato de trabalhar ha um tempo consideravel em um grande nimero de paises diferentes, ja
tendo, portanto, “localizado” a sua solugdo para diversos contextos - o que faz dela,
normalmente, a opgdo preferencial de grandes empresas multinacionais (DAVENPORT,
2002). Como afirmou Wolfgang-Scheer (entdo membro do conselho supervisor da SAP) a
Revista Exame em 1998, ‘ha Europa temos a capacidade de lidar com a complexidade de
paises, leis e moedas. Nos Estados Unidos, sempre quiseram simplificar. Nem sempre dé para

simplificar uma empresa global" (GUROVITZ, 1998).

Ainda dentro dos aspectos ligados a reestruturacao organizacional, esta o fato de
que o SAP R/3 incorpora muitas “best practices”, de acordo com a opinido da midia de
negocios (GUROVITZ, 1998), de empresas de avaliagdo de ERPs (MANGELS, 2003) e de
autores que pesquisam o tema, como Davenport (2002) e Gloor (2001). O SAP R/3
diferencia-se dos demais porque, tendo sido implantado em muitas empresas de diversas

industrias, pdde (a0 menos em tese) assimilar boas solugdes de processos em cada uma delas.

Para algumas industrias especificas, a SAP desenvolveu uma adequacdo tdo
grande do seu sistema que ele se torna uma escolha praticamente inevitavel, como uma
espécie de “software-padrdo™'. Este é o caso, especialmente, das inddstrias petroquimicas, de
processos (como farmacéutica) e de alta tecnologia (DAVENPORT, 2002, MANGELS,
2003).

30 A tendéncia hoje é uma abertura cada vez maior para a integragdo com solugdes de outras ferramentas.

31 Existe também, neste ponto, uma questdo relacionada a “clausura retorica”, j4 mencionada anteriormente. Esta
clausura ¢ especialmente forte no caso do SAP R/3, por causa do seu marketing agressivo, da completude da sua
solugdo e da sua ampla lideranga de mercado. Por conta disto, ninguém ousou, por muito tempo, questionar
alguma escolha do SAP R/3 como o ERP a ser adotado em uma organiza¢do. Quem decidia implantar outro
ERP, tinha um longo e dificil trabalho de justificativa pela frente. Quem escolhia a SAP, ndo sé tinha o seu
trabalho de justificativa abreviado como sentia que poderia, caso alguma coisa desse errado, alegar que “era o
que todo mundo estava comprando” (GUROVITZ, 1998).
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Sob o aspecto do fornecimento de subsidios informacionais para a tomada de
decisdes gerenciais e estratégicas, o R/3 conta (da versao 4.0B em diante) com mais de 3000
relatorios-padrdo. Ainda assim, um dos pontos em que a implantagdo do sistema traz mais
conflitos ¢ nas demandas de relatérios pelos gerentes. Como as empresas ndo se conformam
totalmente as praticas embutidas no sistema, antigas necessidades de informagdo persistem.
Naturalmente, ¢ muito dificil que os novos e padronizados relatérios do R/3 alcancem o grau
de adequagdo a estas necessidades informacionais que os antigos relatérios (desenvolvidos

sob medida para este fim) possuiam (LAROCCA, 2000).

Por conta disto, o sistema conta, também, com varias outras ferramentas a fim de
atender a necessidades informacionais mais especificas da empresa adotante. Estas
ferramentas visam permitir a constru¢do personalizada de relatorios pelos usudrios do sistema
(sem necessidade de conhecimentos de programagao) e disponibilizar consultas simples ad-
hoc, sob diversos critérios. Basicamente, existem dois grandes grupos de ferramentas, um de
criacdo e outro de exibicdo de relatdrios, cada um com diversas ramificagdes e aplicacdes

(LAROCCA, 2000).

Tais ferramentas de relatério padronizadas, em geral, podem ser descritas como
“sistemas de informagdo gerenciais” (SIG) de acordo com a terminologia vista no capitulo 2.
Apesar de eficazes para necessidades de informacgdo departamentais, elas tornam muito
desgastante o processo de obter informagdes entre os modulos, exigindo do usuario o dominio
de interfaces diferentes e, muitas vezes, a elaboracdo de programas ABAP s6 para consolidar

as informagdes no caso de relatérios muito abrangentes.

Por isto, a SAP desenvolveu um modulo de acesso as informagdes, originalmente
denominado de Business Warehouse (BW) e hoje conhecido como “Business Intelligence
Solution”. O BIS tem dois componentes principais: 0 BW e o Enterprise Portal (EP). O BW
em si mesmo ¢ a combinagdo de cubos multidimensionais de informagdo extraidos das bases
de dados do ERP e de outras fontes externas (como data-marts setoriais, CRM, etc.) com um
conjunto de rotinas pré-configuradas para analisar, consultar e publicar estas informacdes,
chamado Business Content. J& o Enterprise Portal visa criar um acesso comum via web para
todas as informagdes, sejam elas bem estruturadas ou nao, estejam disponiveis dentro das
aplicacdes da empresa ou fora delas. O EP ¢ uma espécie de portal de busca da informagao
corporativa, acrescido de servicos de seguranca e de acesso controlado a informagao,

defini¢do de conteudo personalizado, ferramentas de indexacdo, categorizagdo e recuperagao
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de documentos, aprovacdo de fluxo de trabalho e colaboragdo online. Tudo isso € acessivel
por meio de uma interface amigavel e unificada, que permite “arrastar e correlacionar” (drag

and relate) os elementos desejados pelo usuario (McDONALD et al., 2002, p. 24-26).

Este conjunto de ferramentas ¢ apresentado como o estado da arte em extrair
informagdes tuteis a partir dos dados armazenados nos bancos de dados do sistema, de acordo
com as necessidades do usudrio.Todas estas ferramentas, tanto os modulos gerenciais
tradicionais de EIS quanto os “estratégicos” de BW, fizeram parte do pacote adquirido pel

COELBA/Iberdrola.

E util recapitularmos brevemente as caracteristicas e as funcionalidades do SAP
R/3, detalhados nas tltimas paginas, sob o prisma dos impactos estratégicos potenciais dos

sistemas ERP que apresentamos na sec¢ao 3.5 do capitulo anterior:

- a flexibilidade tatica e operacional necessaria para dar suporte a implantag¢do das
estratégias empresariais ¢ favorecida pelo vasto repositorio de processos de
negocio contidos no R/3, pelas possibilidades de (re)configuracdo do sistema,
pelas solugdes especificas disponiveis para cada industria, pelo estagio maduro
da localizagdo do pacote em diversos paises e pela abrangéncia das
funcionalidades. Por outro lado, os problemas de inflexibilidade decorrentes do
carater “monolitico” das aplicagdes ERP vem sendo parcialmente superados pela
SAP — ao menos sob o aspecto tecnologico — com a adocdo de padrdes abertos,

de solugdes interoperaveis e de uso via web;

- a integragdo com fornecedores, distribuidores e parceiros ao longo do sistema
de valor, como dissemos acima, ja era atendida pelo R/3 ha bastante tempo,
desde que todas as empresas usassem o sistema. Mais recentemente, a SAP
desenvolveu (e adquiriu) solugdes especificas para Supply Chain Management,

para portais de B2B e pacotes de Customer Relationship Management;

- 0 fornecimento de informagdo para subsidiar escolhas estratégicas ¢ alcancado
por meio dos pacotes de datawarehouse Business Warehouse (BW) e pela
solucdo de Business Intelligence da SAP (baseada no BW), ambas

completamente integradas ao ERP;
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- por fim, para fortalecer o compartilhamento de conhecimento dentro das
organizacdes a SAP vem incluindo no seu pacote de solugdes diversas

funcionalidades de knowledge management e de trabalho colaborativo.

As caracteristicas intrinsecas do ERP da SAP sem davida sdao uma grande
vantagem, mas os softwares ERP, em si mesmos, assemelham-se cada vez mais (CORREA et
al, 2001, DAVENPORT, 2002). Ainda assim, a SAP usufrui e, podemos acreditar, usufruird
por muito tempo de uma posi¢ao privilegiada, que parece decorrer dos “efeitos de rede”

resultantes da sua grande participagao no mercado.

Efeitos de rede consistem no acréscimo do valor percebido de uma tecnologia, de
acordo com a expectativa do futuro (ou atual) adotante de quantos outros ja tenham adotado
ou irdo adotar esta mesma tecnologia. De acordo com uma ampla pesquisa empirica realizada
por Bonnacorsi e Rossi (2002), a influéncia destes efeitos ¢ decisiva no caso da adogao de
solugdes de business-to-business (comércio eletronico entre empresas). O peso dos efeitos de
rede na ado¢do mostrowse bastante superior a outras consideragdes, como o valor intrinseco
da tecnologia ou avaliagdes objetivas de custo/beneficio. No caso do business-to-business, os
motivos sdo 0bvios. Mas no caso do ERP também cremos existirem fatores que justificam a

existéncia de efeitos de rede, que beneficiam a SAP:

- a existéncia de associagdes de empresas usudrias que permitem a troca de
conhecimentos e experiéncias e podem influenciar os rumos do desenvolvimento
do ERP. Os usuarios da SAP formam uma associagdo particularmente poderosa,
a ja mencionada American SAP Users Group (ASUG), que tem influenciado o
fornecedor para atender muitos dos seus requerimentos (ASUG News apud

COLANGELO F°, 2001, p. 172).

- a perspectiva concreta da disponibilidade posterior de solugdes complementares
ao “corpo principal” do ERP, como gestdo do relacionamento com os clientes
(CRM), “inteligéncia de negocios” (BI), para o comércio eletronico entre
empresas (e-procurement, supply chain managemet...) etc. (COLANGELO F°,
2001). Como ¢ de se esperar, muitas fornecedoras de solu¢des complementares

desenvolvem seus produtos tendo em mente a compatibilidade com a lider do
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mercado de ERP. Além disto, a SAP freqiientemente adquire algumas destas

fornecedoras e integra estas solugdes dentro do seu pacote.

- com a base instalada de clientes que tem, a SAP pode muitas vezes at¢ mesmo
desconsiderar padrdoes de mercado e sustentar a difusdo dos seus proprios
padroes. Isto favorece a integragdo do sistema de valor, uma vez que o
gerenciamento da cadeia de suprimentos ¢ especialmente bem suportado pela

solugdo da SAP, se todos os envolvidos usam o R/3 (GLOOR, 2001).

Por fim, a SAP torna-se mais atraente para os potenciais adotantes de ERP por
causa de um fator que, embora ndo tenha relagao direta com os efeitos de rede, ¢ também uma
conseqiiéncia da sua lideranga de mercado. A empresa investe muito mais em pesquisa e
desenvolvimento, o que a torna sempre uma provavel lancadora de novidades
(DAVENPORT, 2002). Isto pode reduzir o receio de potenciais clientes de se

comprometerem com um sistema que, em um futuro préximo, poderia ficar ultrapassado.

Apesar do seu valor intrinseco, do seu potencial para oferecer ganhos estratégicos
e da sua vantajosa posicao no mercado, o SAP R/3 ndo ¢ isento de defeitos, tampouco

indicado para qualquer empresa.

Sam Wee, socio da Benchmarking Partners, uma empresa americana que avalia
softwares de gestdo, aponta algumas causas para isto. Em primeiro lugar, o R/3 espera de uma
empresa mais disciplina do que a maioria delas tem. Ademais, o excesso de transagdes
possiveis, de tabelas de dados para configuracdo, etc, dificulta que a empresa encontre

facilmente, neste emaranhado, a melhor configuragdo para si (GUROVITZ, 1998).

Para tentar contornar este problema, a SAP (assim como outros fornecedores de
ERP) criou uma metodologia “aceleradora”, o ASAP (Accelerated SAP) e recursos como
templates (modelos pré-definidos de configuracdes) para processos e setores industriais.
Buscando um auxilio para domar a enorme complexidade do sistema e ansiosas por retornos
rapidos, muitas empresas tém adotado estas solugdes simplificadas. Na medida em que o
fazem, porém, elas correm o risco de perder processos proprios que poderiam ser fontes de
vantagens competitivas, ou de implantar processos padronizados que ndo se adaptem bem a
organizacio (LOZINSKY, 1999, DAVENPORT, 2002). E importante registrar que o entdo
Diretor de desenvolvimento de novos mercados da propria SAP, em um artigo que marcava o

langamento da metodologia aceleradora ASAP no Brasil, confessava que “o ASAP ndo se
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destina as empresas que buscam uma grande reengenharia ou uma grande mudanca
organizacional e sim as empresas interessadas em uma mplantacdo baseada nas melhores

praticas de negdcio” (O ROADMAP DO ASAP..., 1997).

Outro problema relacionado a complexidade do SAP R/3 ¢ que ele tem tantos
recursos que ¢ impossivel para uma s6 pessoa conhecer bem todos os seus modulos
funcionais, de modo que mesmo os consultores costumam especializar-se em um ou dois
destes modulos. Pior do que isto, o volume de recursos ¢ tdo grande que as empresas usuarias,
muitas vezes, nem sequer imaginam que muitos deles existam. Um bom exemplo disto é o
fato de que, apesar do R/3 disponibilizar uma enorme gama de ferramentas para a constru¢ao
personalizada e relativamente simples de relatdrios, na imensa maioria das vezes as
necessidades de relatorios sdo satisfeitas recorrendo-se a programadores ABAP — uma
alternativa mais cara e problematica em termos de manutencdo, adotada por simples

desconhecimento (LAROCCA, 2000).

Além disto, como o SAP R/3 ¢ ndo s6 muito complexo como fortemente
integrado, o comportamento da empresa quanto a alimentacdo com os dados deve
excepcionalmente responsavel, sendo os erros se propagardo em tempo real e quase
irreversivelmente, uma vez que ¢ praticamente impossivel cancelar todas as incontdveis

repercussdes que este erro tera no sistema global.

Como ultima desvantagem, estd a notdria inadequacdo das solugdes da SAP as
empresas de pequeno e médio porte, que s6 comegou a ser corrigida depois da saturagao do
mercado de empresas de grande porte. Para reverter esta situagdo, a SAP langou uma versao
mais acessivel para empresas de pequeno porte, o Business One, mas isto ainda nao foi
suficiente para reverter o quadro: a TOTVS (grupo que hoje inclui a Microsiga) aumentou o
seu market-share de Pequenas e Médias para 50,1% em 2006, alcancando a lideranca absoluta

no segmento (TOTVS CONSOLIDA..., 2007).

Nada poderia concluir melhor esta secdo do que as palavras do CEO da SAP,
Henning Kagermann, que, em uma entrevista, reconheceu, de uma s6 vez, as principais
limitacdes do produto R/3, a necessidade de uma cuidadosa e abrangente gestdo da

implantacdo e alguns dos seus obstaculos. Afirma Kagermann:

E verdade que o ERP [da SAP] ficou conhecido como um sistema carissimo e muito
dificil de implantar. Por isso, recentemente mudamos nossa maneira de trabalhar.
Passamos a supervisionar mais de perto a implanta¢do dos projetos. Aprendemos que
o sucesso de uma implantacdo depende ndo s6 de nds, mas também da consultoria
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que a executa e do pessoal da propria empresa compradora. Percebemos que ¢
necessario alertar o cliente quando seus processos estdo errados ou quando sua
equipe esta atrasando a implantagdo. E muito dificil fazer isso (PADUAN, 2002a).

4.4 A IMPLANTACAO DO SAP R/3

As implanta¢des do SAP R/3, como vimos, sdo extremamente complexas — e a da
COELBA nao fugiu a regra. Entretanto, como veremos a seguir, a geréncia da implantacao
cumpriu bem as metas de custos e prazos do projeto, o que ¢ admiravel, considerando que as
condigdes, a época, eram francamente desfavoraveis, como foi visto na se¢do 4.2. Por outro
lado, vimos, na secdo 3.4.4, como diversos autores alertam que a concentracdo nos aspectos
de projeto pode comprometer a atencao requerida para transformagdes organizacionais mais
profundas que uma simples atualizacdo de tecnologia de informagdo. Nesta secao,

procuraremos compreender como a COELBA lidou com esta questdo durante a implantagao.

A estrutura para a gestdo da implantagdo seguiu o modelo clissico visto no
capitulo 3, como mostra a figura 05, a seguir. A Direcdo do projeto ficou a cargo do entdo
Diretor de Economia, Financas e Relagdes com o Mercado, em vez de um diretor de TI — o
que, como vimos na se¢do 3.4.3, ¢ a escolha mais apropriada. Os responsaveis pela gestao de
mudangas, reengenharia de processos, tecnologia e geréncia geral da implantagdo também

foram definidos.
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Estrutura da Equi . Coelb
strutura da Hqu1pe Diregiio oelba
de Implantagio Projeto
Emst & Young
Gestio Controle Qualidade SAT
Processos -
Conlrole Qualidade E&Y
Geréncia Coelba
Projelo
Emst & Young
Geréncia
Mudangas
Equipes Equipes
Funcionais Técnicas

Figura 06: Estrutura de Gestao da Implantacio.
Adaptado de COELBA, ERNST & YOUNG, 1998a.

Pelo menos no comecgo da implantacdo, a empresa tentou assegurar-se de que as

pessoas certas desempenhassem estes papéis. Buscaram-se lideres das equipes funcionais com

as fungoes, habilidades e conhecimentos relacionados abaixo (COELBA, ERNST & YOUNG,

1998):

Funcées:

* Prover diregdes técnicas e funcionais ao Grupo

Gerenciar a efetiva utilizagdo dos padrdes de Projeto e sua efetiva resolugao

* Gerenciar pontos levantados pelo Grupo

* Ser responsavel pela conducdo das necessidades de mudangas de processos da

area junto ao Comité de Validacdo, para sua aprovagao

* Desenvolver planos detalhados de trabalho

* Gerenciar a equipe de trabalho no tocante a resolucdo de conflitos,

produtividade e motivacao da equipe
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e Gerenciar as atividades do dia-a-dia do Grupo

Habilidades:

* Possuir experiéncia em gerenciamento de projetos

* Possuir habilidades de lideranca

* Possuir experiéncia na area funcional em que sera alocado no Projeto

* Bom relacionamento em toda a hierarquia da area funcional que sera alocado no

Projeto

Devem ter conhecimentos de:

Lider de Suprimentos: Movimentagdo , Materiais, Almoxarifado, Valoragdo e
Classificacdo de Materiais, Processos de Compras, Recebimento e Desempenho de
Fornecedores

Lider de Financas: Contabilidade Geral, Gerenciamento de Caixa, Contas a
Pagar, Analise de Lucratividade, Controle Patrimonial e Relatorios Gerenciais Internos e
Externos

Lider de Controle: Normalizacdo, Andlise e Consolidacdo do Acompanhamento
Orcamentario Departamental, Gestdo Empresarial, Relatorios Gerenciais, Conhecimento das
Politicas e Normas (Sistema) de Objetivos Gerenciais, a Nivel de Diretoria e Corporativo,
Contabilidade de Custos

Lider de Manutencao: Politicas de Manutencdo, Planejamento da Manutencao,
Execugdao, Acompanhamento e Controle da Manutengdo, Administragdo de Equipes de
Manutencao, No¢des de Administragao de Materiais

Lider de Empreendimentos: Or¢amentacdo de Projetos, Planejamento de
Projetos, Acompanhamento e Controle da Execucdo de Projetos, Fechamento de Projetos,
Nogoes de Contabilizacao de Projetos, Nogdes de Administragao de Materiais

Lider de Recursos Humanos: Gestdo de Pessoal, Recrutamento, Selegao,

Planejamento de Carreira, Sucessdo, Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal
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Uma descri¢do andloga foi feita para o papel esperado dos lideres da consultoria

(COELBA, ERNST&YOUNG, 1998f):

Prover dire¢des técnicas e funcionais ao Grupo [...]; Dar suporte ao Lider da Coelba
na condugdo das necessidades de mudangas de processos da area junto ao Comité de
Validagao, para sua aprovacao; Dar suporte ao Lider da Coelba no que diz respeito
ao gerenciamento da equipe de trabalho no tocante a resolu¢do de conflitos,
produtividade e motivagdo da equipe.

Apesar de todos estes critérios adotados na escolha dos lideres, as equipes de um

lado e do outro apresentaram problemas.

Pelo lado da COELBA, verificou-se o problema comum na formacgao das equipes
de implantacdao descrito no capitulo 3: os gerentes relutaram em mandar os seus melhores
integrantes de linha para comporem as equipes funcionais. “Os gerentes mandavam os piores
para o suporte”, confidenciou uma integrante da equipe de financas em uma entrevista
informal. Spinola (2003) comenta que: “Os gerentes, gestores mesmo, no processo de
implantag¢do participaram... nada! Muito pouco. Malmente cederam as pessoas que
trabalhavam para la. Entdo achei que a equipe [de implantagdo] ficou com muita gente do

operacional”.

Ja a equipe de consultoria apresentou multiplos problemas. A inexperiéncia dos
consultores ¢ a escassez de quadros habilitados para trabalhar no setor elétrico, naquele

periodo de grande demanda, tiveram conseqiiéncias.

O gerente do Departamento de Contabilidade avaliou a contribui¢do da
consultoria como “muito limitada em diversos aspectos. Pouca experiéncia, pouco
conhecimento dos recursos SAP e quase nenhum do setor elétrico”. Dois outros gestores de
atividades criticas para os propositos da implantacdo, Gestdo Elétrica e Planejamento
Orcamentario, fizeram avaliagdes semelhantes. Spinola (2003) lembra a distingdo que a

COELBA aprendeu a fazer entre conhecimento da firma e da equipe de consultores:

Aqui eles ficaram a reboque, mesmo, da gente. Do meio para o fim, teve de vir gente
experiente no SAP, um cara que entendia bem de SAP, para poder configurar as
coisas [...] eles [da Ernst & Young] mal sabiam do sistema, ou sabiam muito pouco,
nunca tinham trabalhado. Eles tomaram os cursos junto com a gente! Entdo, pelo
menos, se eles ndo conheciam empresas de energia elétrica, eles deveriam conhecer
muito bem o sistema, ndo é? Ai, juntava uma coisa com a outra... Na Coelba, foi um
desastre. O gerente era péssimo, tanto que faltando um més ou dois para concluir foi
afastado! A gente forgou a Ernst. Veio outra moga e melhorou a situagdo. A gente se
envolveu muito, na época. Entdo depende muito do profissional. Cabe ao cliente dizer
‘fulano nao presta’. E acho que a gente nao tinha isto na época.
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O relacionamento da COELBA com a equipe de consultores também ndo foi
desprovido de tensdes:

O pessoal daqui fica ‘ah, ndo sabem nada’. Claro, primeiro por uma questdo de

salario e valores da consultoria. ‘Por que vai gastar tanto para fazer isto?’ [...] As

pessoas que vém da equipe... olha, a gente comentava, viu? Tinha uns que acho que

era o primeiro emprego. Tinham saido de uma faculdade, o que for. Mas nao

conheciam nem empresa, quanto mais empresa de energia elétrica. (SPINOLA,
2003).

E interessante notar que mesmo a equipe de consultoria parece reconhecer a sua
inexperiéncia na época daquele projeto. O consultor para o modulo de materiais na
implantagdo da COELBA, Bittencourt (2003), afirmou que a contribuicdo da E&Y no
dominio do sistema foi “boa”, porque ‘passamos muitas noites estudando o software na

Coelba [sic] a fim de configurar os processos da empresa’.

Muito mais séria para a COELBA do que a caréncia de conhecimento técnico dos
consultores, porém, foi a questdo do uso do conhecimento de negodcio para a transformacao
organizacional. Como foi visto na se¢do 3.5, embora um ERP ndo seja especialmente
desenhado para suportar gestdo de conhecimento, o processo de implantacao e as estruturas
organizacionais da pds-implantacdo podem ser uteis para ampliar a consciéncia da empresa a

respeito.

Na secao 3.4, vimos que os consultores podem atuar como catalisadores
privilegiados na obteng¢do, producao, socializagdo, utiliza¢ao e codificagdo do conhecimento,
trazendo novas concepgdes de fora, identificando melhores praticas internas e externas,
assegurando um bom treinamento e ajudando a implantar processos de compartilhamento de
conhecimento. Na COELBA, contudo, todos os entrevistados afirmaram, em unissono, que a
contribuicdo da consultoria em termos de novos processos € modelos de gestdo do negocio foi
pequena. A ampla “experiéncia internacional” no setor de wutilities, mostrada como um
diferencial na Proposta Técnica e Comercial da firma (ERNST&YOUNG, 1998), nao foi
alavancada para as implantagdes aqui no Brasil. Na verdade, ¢ discutivel se seria possivel
fazé-lo, uma vez que ‘a legislagdo [do setor elétrico brasileiro] é muito especifica. Incluir

aquelas coisas da Aneel no SAP...” (SPINOLA, 2003).

Se nao houve aproveitamento de bechmarks internacionais para o caso da
COELBA, a experiéncia brasileira da consultoria também ndo existia ainda, uma vez que a

empresa esteve entre as primeiras implantadoras do setor energético. Como lembra
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Bittencourt (2003), “a E&Y organizou reunioes, fez uma sinergia entre os projetos da Coelba,
Eletropaulo e Elektro”. Mas um gerente da COELBA, que pediu para ndo ser dentificado,

resumiu assim a natureza destas reunides: ‘@ contribui¢do da consultoria foi regular. Na

verdade, foi um aprendizado para todos, a Empresa e a Consultoria”.

O problema ndo dizia respeito apenas aos processos especificos do setor de

energia, mas também a cadeia de suprimentos e ao back-office. Como conta Spinola (2003),

A consultoria nd3o conhecia empresas de energia, que tem suas particularidades por
causa da legislacdo. Além do que, ndo trouxe novidade em termos de outros
processos, os normais de uma empresa. Eles vendiam a questdo das ‘best practices’,
ndo sei o qué, que ndo apareceu. [...] Na parte dos processos, principalmente, foi
muito deficiente. Nao tinham conhecimento nenhum dos processos.

Entretanto, ndo se pode atribuir toda a responsabilidade a consultoria. As pressoes
institucionais se refletiram na aplicacdo da metodologia SER, acentuando o seu carater de
“aceleradora”, em vez de “transformadora”. O consultor Bittencourt (2003) afirma que o
tempo de conclusdo, mais do que com qualquer outra varidvel, tornowse a preocupacao
fundamental em projetos de ERP: “[a contribui¢do da metodologia foi] satisfatoria,
principalmente naquele momento. Hoje essa metodologia ja se encontra mais agil, mas a
Coelba foi um dos primeiros projetos ERP SAP do Brasil”. Da parte da COELBA, Spinola
(2003) conta que a grande contribui¢do dos consultores foi que

Eles “puxam” a empresa para fazer. Antes de eles entrarem, nunca conseguiamos a
dedicacao total de que precisdvamos do usudrio — ele estava sempre “fazendo outras
coisas”. E achavamos isso 6timo, porque também tinhamos outras coisas para fazer.
Mas o consultor esta 14 para isto. Além disso, eles, de uma certa forma, seguem uma

metodologia de implantagdo da propria SAP, chamada ASAP. E que, de fato, tem os
passos.

A implantagdo do SAP R/3 na COELBA foi bem mais simplificada do que a
descrita na Proposta Técnica e Comercial da Ernst&Young (1998). Enquanto esta ultima
listava mais de 70 “produtos” (eliverables) ao longo das seis fases e dos 27 estdgios do
projeto, na pratica a consultoria ateve-se aos pontos imprescindiveis dentro dos estagios de
“Desenvolvimento da Solucdo”, “Treinamento”, ‘“Parametrizacdo” e “Implantacao”
propriamente dita. Em contrapartida, deve-se registrar que nao foi encontrada nenhuma
evidéncia documental de que a alta administragdo da COELBA tenha cobrado, naquele

momento, um trabalho com a profundidade descrita no contrato, o que parece ter sido uma

concordancia tacita com a simplificagdo da analise e da produ¢dao de documentacao.



161

Optou-se por usar, como referéncia de trabalho, o Mapa Geral de Processos da
COELBA, ja desenvolvido no ambito do programa Transformagdo. Os processos de maior
relevancia estratégica dentro do Mapa seriam analisados detalhadamente e, para cada um
deles, experimentadas novas solucgdes e testadas as configuracdes mais eficazes. Nesta etapa,
portanto, deveria acontecer uma cuidadosa revisao do business case — como, alids, estd
previsto na metodologia SER (ERNST&YOUNG 1997a) — de modo a manter o Programa
alinhado com os seus objetivos estratégicos e garantir a extracdo do maximo de valor possivel

da ferramenta.

Mas ndo foi isso que aconteceu. Na documentacdo da empresa examinada para
este trabalho, constavam mapeamentos das VisOes atual e futura para todos os modulos do
sistema, mas ndo foram encontrados os documentos detalhados de implementacao
correspondentes, previstos na Proposta da Ernst&Young, a exemplo da nova “Estrutura
Organizacional Detalhada”, da descricdo de “Papéis e Competéncias”, “Necessidades de

Aprendizado” e da “Analise Atualizada de Custos/Beneficios”.

Como reconhece Bittencourt (2003),

esse € um ponto que precisa melhorar nos projetos e no da Coelba nao foi excegdo,
cumprimos as fases, respeitamos a modelagem de processos, mas poderiamos ter
consultado e aproveitado melhor o trabalho de planejamento.

O Gerente do Departamento de Contabilidade conta as razdes que, na sua

percepcao, levaram a empresa a optar por uma implantagao rapida:

Muito pouco (quase nada) do que foi levantado como visdo futura foi implementado.
Diante da ameaca do “bug” do milénio, a estratégia foi substituir os sistemas
aplicativos funcionais de modo que a mudanga fosse a mais rapida e menos
impactante possivel, para, numa segunda “onda”, implementar as melhoras,
facilidades e novos recursos disponiveis no SAP.

Além das pressoes institucionais sobre a abordagem do projeto como um todo, €
necessario considerar, também, o papel da Geréncia da Mudanca. Como ja foi dito, para que
as transformacdes organizacionais habilitadas pelo ERP sejam profundas ¢é preciso tempo e
participacdo da alta geréncia. Entretanto, ao que tudo indica, ndo se conseguiu nem uma coisa
nem outra. A questdo do tempo pode ser constatada, por exemplo, no depoimento do gerente a

seguir, que preferiu ndo se identificar:

O Moédulo de Manutengdo - SAP/PM — foi o que apresentou a menor aderéncia, por
se tratar de area especifica, cujo historico de aplicacdo, em Empresa do Setor
Elétrico e que atua em uma area muito extensa e bastante dispersa como ¢ o Estado
da Bahia, é baixissimo. Por essa razdo, o cronograma e o planejamento para sua
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implantacdo teriam que ser diferenciados, haja vista a necessidade de
desenvolvimento de muita rotina ABAP buscando atender a especificidade da area.
Como isso ndo aconteceu, fazendo parte de um cronograma unificado, hoje
usufruimos uma série de beneficios do PM/SAP, porém poderiamos ter explorado
mais e melhor a potencialidade dessa ferramenta poderosa, principalmente na area
gerencial.

Quanto a participagao dos gerentes, afirma Spinola (2003)

ndo conseguimos a participacdo das pessoas com mais visdo, para dar uma mexida
no sistema. E depois € que eles foram ver o que é, vamos dizer... ‘a bomba’! Muitos
se queixam, fora que ai ndo usam o sistema. E deviam usar.

Dos oito gerentes consultados para este trabalho, quatro reconheceram em algum
grau que deveriam ter tido maior participagdo. Todos eles estavam ligados a processos de
Estratégia e Gestdo ou a atividades importantes da cadeia de valor. Dois alegaram que a
privatizagdo havia provocado sobrecarga de trabalho na época e por isto tinham de
concentrar-se em seus trabalhos de linha. Um informou que participou apenas na cria¢do de
cursos ¢ de material de treinamento. O gerente do Departamento de Contabilidade atribui a
pequena participagdo a falta de dialogo no processo de gestdo da mudanca: ‘faltou
gerenciamento da mudanga, sobretudo no que diz respeito a preparagdo das pessoas. Houve

pouca preparagdo para uma mudanga tdo significativa’.

Para avaliarmos com maior objetividade a qualidade da comunicagdo e a criagdao
de expectativas na geréncia, foi realizada uma survey com escala Likert, com questdes
relacionadas as quatro modalidades de impacto do ERP previstas na se¢do 3.5. Naquela secdo,
vimos como os ERP tinham relacdo direta com trés formas de impacto estratégicos que um
sistema de informagdo pode ter (a — suporte a implementagao de uma estratégia por meio da
reengenharia de processos; b — suporte a integragdo dos fornecedores e parceiros ao longo do
sistema de valor; ¢ — suporte informacional a decisdes estratégicas) e como a implantagdo do
ERP contribui indiretamente para uma quarta modalidade de impacto (d — difusdao de

conhecimento e fortalecimento de competéncias essenciais).

Na secdo 3.5, vimos que, de acordo com a pesquisa da Symnetics (MANGELS,
2000), a capacidade para suportar a melhoria continua da eficacia operacional, viabilizando na
cadeia de valor uma estratégia de lideranca em custos, € o principal beneficio esperado para
uma empresa de utilities com ameagas de pressdo regulatoria e competitiva sobre as margens
de lucro. Por isto, recebeu maior destaque e foi desdobrada em trés dimensdes no
questionario: a Produtividade advinda dos novos processos de trabalho, a Capacidade do

sistema de suportar a demanda com eficiéncia e a Flexibilidade para re-configuragdes que
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permitam a melhoria continua nos processos. A Integracdo com clientes, parceiros e
fornecedores ao longo do sistema de valor constitui uma dimensdo separada. Por fim, a
melhoria da qualidade da Informacdo para a tomada de decisdes — que gerou expectativas tao
altas que chegou a ser considerada como um risco de implantacdo pela Ernst&Young na
Proposta @ COELBA (1998) — constituiu a ultima dimensdo avaliada por meio de escala
Likert. O compartilhamento de conhecimento ndo i abordado por escala Likert, mas por
questdes abertas, cujas respostas foram analisadas nesta e na proxima se¢do. O questionario

adotado encontra-se no Anexo III.

De todos os gerentes da empresa para os quais foi enviado o questionario, apenas
oito responderam. O resultado da pesquisa sobre as expectativas criadas na implantagcdo nos
cinco aspectos descritos acima pode ser visto na figura 07, a seguir’”> (em uma escala de 1-

nenhuma expectativa até 5 — expectativas muito altas):

Avaliacao do R/3 pelos Gerentes

Nota

média m Expectativas
para a
Implantacao

g
d
g
d
d
d
g

Produtividade Informacéo Integragéo Ext. Flexibilidade Capacidade

Figura 07: Expectativas dos gerentes no inicio da implantacio.

32 . . , . .. ..
Como a maior parte dos gerentes que receberam o questionario solicitou confidencialidade — e alguns deles,
inclusive, permanecem na empresa - os resultados serdo apresentados apenas de maneira agregada.
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Algumas respostas permitem conclusdes interessantes. Sob todos os aspectos, as
expectativas em relagdo a implantacdo do ERP foram extremamente altas, talvez como efeito
da retorica motivacional de decisdo pela implantagdo. Como previsto, constatowse que a
expectativa média do sistema prover informagdes de qualidade foi préoxima ao méaximo
possivel, como se a chegada do R/3 fosse resolver todos os problemas informacionais da
empresa ¢ conduzi-la a uma espécie de paraiso informacional. Por outro lado, mesmo antes da
implantacdo estar concluida, os gerentes ja desconfiavam da flexibilidade do novo sistema;
talvez por enxergarem a implantagdo como uma ferramenta de uniformizacdo e controle pela
Iberdrola, ou pela notéria complexidade do sistema. Curiosamente, a mais baixa avaliagao

individual ocorreu na dimensdo Integracdo Externa e foi dada pelo gerente de Suprimentos.

Para entender melhor a comunicag@o organizacional durante a implantacdo, foram
feitas mais trés perguntas: a clareza com que a Alta Direcdo comunicou os propdsitos
estratégicos do sistema para a organizacao inteira, a clareza das contribui¢des ¢ metas de cada

departamento dentro do todo e uma auto-avaliagdo do grau de participacdo de cada gerente.

A clareza da comunica¢do das diretrizes pela Alta Direcdo, m escala de 1 a 5, foi
avaliada como 3,5, pouco melhor do que razoavel. Entretanto, quando se consideram apenas
os departamentos que ndo tem relagcdo direta com os processos de Estratégia e Gestdo (onde
ocorreram as principais decisdes relacionadas a implantacdo do sistema), como o0s
departamentos ligados a atividade-fim e os de servigos de suporte, a avaliagdo cai para pouco

menos de 2,5, abaixo da média.

A avaliagdo média da clareza na definicdo das responsabilidades departamentais
na estratégia global foi ainda mais baixa: 2,7. A variagdo entre as respostas individuais foi
baixa. O mesmo valor foi encontrado para a avaliagdo média da intensidade da participacao na
implanta¢do, o que sugere que os gerentes talvez correlacionem a baixa participagdo ao
desconhecimento do que se esperava deles. Entretanto, as avaliagdes individuais neste item
tiveram uma variagdo maior, com participacdes mais baixas, surpreendentemente, nos
responsaveis por processos relacionados a Estratégia e Gestdo. Isto parece estar relacionado a
baixa utilizacdo do sistema como provedor de informagdes estratégicas, como serd visto

adiante.

A responsabilidade pelo fornecimento de dados e informagdes foi uma das
principais frentes de resisténcia dos gerentes durante a implantacdo. Como foi visto m se¢do

3.4.3, a migragdo dos dados e a defini¢do de niveis de acesso a informagdo sdo processos
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delicados e importantes para o alcance dos objetivos do ERP. A COELBA teve problemas
com ambos. A migracdo, aparentemente, foi bem planejada pela geréncia do projeto. Um
documento do periodo da implantagdo (COELBA, ERNST&YOUNG, 1999b) descreve
detalhadamente as medidas a tomar em relacdo as informacdes de cada processo,
recomendando quais mereciam atencdo especial, quais deveriam migrar, quais deveriam ser
objeto de uma revisdo cuidadosa e quais dados novos deveriam ser incluidos no cadastro;
além disto, preparouse um documento especifico para cada area, detalhando, para cada dado
a ser migrado dos sistemas legados, o seu tipo (transacional, agregado, etc.), os requisitos, o
modo de alimentacao e o volume médio. Mesmo assim, a tarefa foi traumatica. Conta Spinola
(2003):
Quanto a migragdo, participei dela, deu muito problema. Quando vocé tenta passar
as informac¢des do sistema antigo para o novo, cadastros de materiais, fornecedores,
etc... muitos dados simplesmente ndo existiam. E tem de correr atras deles. Muitas
vezes, sO se descobre isto depois. Outro grande problema: os dados que foram
migrados ndo foram devidamente validados pelos usudrios. Os dados ruins dos

sistemas velhos migraram do jeito que estavam. E como o sistema novo ¢ todo
integrado, todos os dados t€ém de estar consistentes entre si.

Naturalmente, isto também exerceu impacto na utilizagdo do sistema como fonte
de informacdes. Ademais, & niveis de acesso aos dados e a seguranga também foram
relatados como problemas da implantacio (COELBA, 2000c) que se refletiram na pos-

implantagdo, como veremos adiante.

Além de prejudicar as mudangas na administracdo informacional, a resisténcia da
organizagao também se voltou para os novos processos de negocio, afetando especialmente o
treinamento ¢ o empréstimo de integrantes com perfil de “multiplicadores”. Como afirma o

Diretor de Servigos Compartilhados (e entdo gerente da implantagdo):

Como uma implantacdo deste tipo envolve muitas pessoas, muitos processos nas
empresas, sempre se encontram, digamos, focos de resisténcia. Havia pessoas,
inclusive, que ndo acreditavam na implantacdo do sistema no prazo em que havia
sido estabelecido. Pessoas que, inclusive, deixaram de fazer o treinamento. Foi
marcado um treinamento, foi dito, divulgado, foram constituidas varias turmas
internas, e teve gente que ndo quis fazer o treinamento porque achou que o sistema
ndo seria implantado. E, de fato, um dia ele se deparou com o sistema funcionando e
viu que ndo sabia operar naquele novo ambiente. Entdo houve, sim, alguns focos de
resisténcia. Eu diria que até em nivel gerencial houve isto, sim. Pessoas que nao
acreditavam que o sistema funcionaria no tempo estabelecido (CORDEIRO, 2003).

Do ponto de vista dos gerentes, um problema diz respeito ao treinamento e a
metodologia da implantacdo da consultoria: a visdo de integracdo ndo foi suficientemente

enfatizada. Um destes gerentes conta que ‘as equipes trabalharam por modulos do sistema
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(PS, FI, CO, etc.), isoladamente, durante muito tempo, deixando para interagir muito
proximo da implanta¢do”. Segundo Spinola (2003), ‘¢ basicamente um erro da propria SAP,
desde o comeco, ela deu este tratamento de moédulos nos cursos, pelo menos na época em que

a gente fez - ‘ah, isto aqui ¢ MM, isto aqui € ndo sei o qué’. Entdo, isto pegou nas pessoas’.

Talvez esta visao “modularizada” seja empregada como uma defesa contra a
complexidade do sistema. A implantagdo na COELBA envolveu a configuracao de pelo
menos 328 tabelas do SAP (COELBA, 2001c). Acrescente-se a isso o problema das duas
ondas de implantacdo diferentes e tudo o que isto implica (interfaces, etc.) e chega-se a um
processo bastante complexo. Alguns modulos que geraram problemas de verticalizagao foram
o de Recursos Humanos e os de projetos e ativos fixos, ndo tendo sido tratados na primeira

onda. O mddulo de Recursos Humanos teve de ser adiado (e produzir interfaces) porque

A legislagdo brasileira ¢ muito complexa no aspecto de folha de pagamento e a SAP
ainda ndo tinha uma versdo adaptada para o Brasil. Entdo, nos poderiamos
implantar, de Recursos Humanos, a parte que ndo envolvesse folha — treinamento,
cargos e salarios, etc... — mas o mais preocupante era a folha. Entdo, se retardou um
pouco, e terminou se implantando Recursos Humanos em uma versdo diferente.
Hoje temos Recursos Humanos na versao 4.6B e o restante na 4.0B. E a SAP
disponibiliza uma interface. Nao ¢ assim tdo amigavel esta interface, tdo integrada,
mas resolve (CORDEIRO, 2003).

Outro problema especifico do setor elétrico para o R/3 estd relacionado aos
projetos e a manutencao de ativos fixos, o que implicou na programacgio de solugdes extra-

sistema:

A gente usa um moddulo de Geréncia de Projeto. Um projeto normalmente ¢
construir uma coisa grande. Existe uma equipe, leva tempo, um ano... Os nossos
projetos duram dois, trés dias e sdo muites. A gente teve de desenvolver para evitar
os trabalhos manuais. [...] No setor elétrico tem uma coisa chamada unitizagdo. E
algo que se faz com ativos em curso (um ativo em curso ¢ , por exemplo, a
construgdo de uma linha. Quando a obra é concluida, o ativo é imobilizado, para que
possa passar a sofrer depreciacdo etc...). Na verdade, o processo ¢ uma simples
mudanga de conta contabil. Isto, mudanga de conta contabil, o SAP permite fazer
‘na mao’-tira-se de uma conta, pde em outra. S6 que isto ¢ inviavel de fazer na mao.
Porque a empresa unitiza cerca de duzentas obras por més. Como ¢ que vai fazer isto

na mao? Nao existe! Entdo tivemos de fazer outro programa so6 para fazer isto
(SPINOLA, 2003).

Apesar de todos estes obstaculos e da complexidade do projeto, o sistema entrou
em produgdo no prazo previsto, o que exigiu uma dedicagdo excepcional dos responsaveis
pela sua implantacao:

A gente trabalhava, olhe... feriado, ndo existia! Nao existia: ‘serd que a gente vai
trabalhar amanha?’, acontecia o contrario! Fim de semana, sabado... ndo existiam



167

também. Fiquei aqui virando noite, de sair trés horas da manha. A questdo do prazo
foi no sacrificio, mas foi! (SPINOLA, 2003).

O entdo gerente de implantacao conclui: “Para ter sucesso no projeto, tivemos uma equipe

boa, com bom conhecimento da empresa, uma dedicagdo grande... e uma gestio do projeto,

como um todo, bem controlada” (CORDEIRO, 2003).

4.5 A POS-IMPLANTACAO

A entrada em producdo do R/3 na COELBA ndo significou a conclusdo das
mudangcas trazidas pelo ERP. Os beneficios ndo se manifestaram de imediato e, como vimos
no referencial teorico (seg¢ao 3.4.4), este periodo de laténcia € esperado. Por outro lado, alguns
ganhos advindos do SAP R/3 na COELBA ndo foram previstos na fase de planejamento.
Além disto, as resisténcias continuaram, exigindo a criagdo de necanismos para lidar com

elas.

Trataremos da melhoria dos indicadores de desempenho da empresa na proxima
secdo. Por ora, vamos nos concentrar na forma como a organiza¢ao aprendeu gradualmente a
conviver com o novo sistema. Foram constatadas diversas dificuldades. O primeiro
inconveniente enfrentado decorreu do levantamento inadequado dos perfis de acesso na fase
de implantacdo (COELBA, 2000c), cautelosos, rigidos e centralizadores demais. Isto
prejudicou o inicio da entrada em producao do ERP e causou uma desagradavel impressao de

desconfianga nos integrantes. Como narra Spinola (2003),

A gente levou entre seis meses e um ano para se estabilizar. E um dos principais
problemas que tivemos foi com acesso. As pessoas tentavam fazer as operagdes e
ndo conseguiam. O sistema é todo configurado por perfis, levantados e modelados.
S6 que, pelo visto, o levantamento foi mal-feito. Aconteceu direto, esta questao dos
perfis. Parecia uma coisa esperada, isto, acham natural, mas eu ndo sei... emperra
muito, as pessoas ligando, ansiosas por usar.

A ocorréncia deste problema ratifica a constatagdo de Davenport (2002) vista na
secdo 3.4.3 sobre a relacdo entre os perfis de acesso e a percep¢do sobre transparéncia e

descentralizacao administrativa.

Embora o autor ndo tenha advertido expressamente esta possibilidade, parece que

niveis de seguranca rigidos demais podem provocar na empresa uma sensagao generalizada de
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falta de confianga, além de prejudicar o desempenho das operagdes. Isto pode ser usado como

argumento pelos integrantes resistentes a implantagao, gerando ruidos contraproducentes.

Superado este primeiro problema, os integrantes da empresa comecaram a praticar
as novas formas de trabalho. A adaptacdo foi gradual Spinola (2003) comenta que: ‘hdo sei
se esta ‘mudanga nos processos’ foi tdao forte assim. Porque, afinal, muitas coisas as pessoas
querem continuar fazendo do jeito que faziam”. Depois da entrada em produ¢dao dos modulos
da “segunda onda”, formowse, em outubro de 2000, um Comité de Gestdo do SAP para
administrar as questoes de adaptacdo da empresa ao ERP. O Comité foi presidido pelo entdo
Diretor Financeiro da empresa, Arnaldo Vollet, que enfatizou, na reunido inaugural do novo
orgdo, a necessidade estratégica da gestdo pelo novo sistema para a condugdo segura das
relagdes com a ANEEL no que tange a tarifacdo. Transcrevendo textualmente a Ata

(COELBA, 2000d):

Arnaldo Vollet fez um breve relato sobre o SAP, enfatizando os riscos advindos de
problemas de gestdo, decorrentes de dificuldades na obtencdo de informagdes para
gerenciamento do negocio. Esclareceu que a eficacia da operacionalizacdo do
sistema significa que os resultados apresentados pela empresa nio estdo distorcidos,
facilitando as negociacdes junto a ANEEL quando do encaminhamento dos
pedidos de reajustes tarifarios ¢ nesse sentido destacou que a linha de a¢do mestra
da gestdo do SPA na FI ¢ atacar prioritariamente os problemas que impactam os
numeros da COELBA [grifos nossos].

As atas das reunides do primeiro ano de funcionamento deste Comité dao
testemunho da dificuldade de fazer os integrantes compreenderem que ‘v sistema foi feito
para que o usuario tenha que se adaptar ao mesmo e ndo este ao usuario” e que ele

pressupoe “que os usudrios conhegcam a ferramenta” (COELBA, 2000d).

Nas atas, foram registrados diversos problemas da pds-implantacao, a maior parte
dos quais prevista na literatura a respeito do tema (cf. secao 3.4.4): a caréncia de capacitacao
do usuario provocando a geracdo de dados de ma qualidade, a falta de esfor¢o de auto-
aprendizagem dos integrantes, perfis de acesso incompativeis com as responsabilidades, a
dissociagao entre a gestdo do sistema e os usuarios, documentagdes obscuras ou insuficientes,
manuais de dificil compreensdo, dificuldades na captura de informacdes essenciais para a
Iberdrola, dificuldades na captura de informacdes essenciais para a Eletrobras (projeto Luz no

Campo) e retardo no inicio da integragdo entre o SAP e o Sistema Comercial (o SIC).

Apenas um ou dois anos depois da estabilizacao do sistema, estando equacionados
aqueles problemas mais criticos, se pdde pensar em utilizad-lo como suporte para a integragao

de ferramentas que contribuissem mais diretamente com a estratégia da empresa, como a
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inteligéncia de negocios e a integracdo com sistemas de e-procurement ¢ gestao da rede
elétrica — o que confirma a evolugdo natural destes sistemas dentro das organizagdes

conforme a avaliagdo de Colangelo F° (2001) mencionada na se¢do 3.5.1 (b).

A implantacdo do sistema de business intelligence da SAP ndo foi bem-sucedida.
A primeira razao, ja vista, foi a ma qualidade dos dados que migraram dos sistemas legados e
dos dados que resultaram do inicio da adaptacdo ao R/3. Ademais, aconteceram outros

problemas. Na interpretacao do Diretor de Servigos Compartilhados,

O Business Warehouse foi concebido para formatar e disponibilizar uma série de
informagdes de cardter mais estratégico. SO que no nosso caso especifico ele nao
esta sendo usado. Talvez, porque nao foi, digamos assim, bem vendido. Ou seja, a
abordagem que ele teve no processo de implantacdo n2o foi a mais adequada. E,
coincidentemente, ele foi implantado na mesma época em que estava se implantando
o sistema comercial. Como foi na mesma época, o sistema comercial ainda ndo
estava amadurecido e esta interface entre sistema comercial e BW ainda ndo estava
muito redonda, as pessoas deixaram de usar, porque ndo tinham confiabilidade as
informagdes que estavam sendo retratadas por ele. E terminou ndo evoluindo bem
(CORDEIRO, 2003).

Spinola (2003) explica o que quer dizer a “abordagem inadequada” no desenho da
solugdo de BW como causa para o insucesso:
Pegaram — ai é que sempre falta envolvimento das pessoas certas - um relatério de

assessoria que fazia para a presidéncia, um caderno, e colocaram dentro do sistema;
ndo sei se fizeram a devida avaliagdo, se as pessoas usavam, etc...

Além do BW, outra iniciativa para agregar valor ao negocio a partir do SAP R/3
foi usa-lo como plataforma de dados transacionais confiaveis para outros sistemas. O e-
procurement da Coelba / Cosern/ Celpe foi implantado em 2002 e tem total integragdo com o
SAP R/3, pois € nele que estd o cadastro de fornecedores, o cadastro de materiais e € nele que
acontecem o0s processos referentes ao recebimento e movimentagdo dos materiais

(CORDEIRO, 2004).

Nem todos os ganhos obtidos com o ERP, porém, foram previstos inicialmente. A
gestdo do relacionamento com os empreiteiros parceiros € a gestdo da rede elétrica
inicialmente foram previstas para acontecer fora do sistema, mas logo se verificaram as
vantagens de uma abordagem mais integrada. Dentre elas, destaca-se um sistema
complementar cujo objetivo ¢ controlar materiais em posse de empreiteiros, com total
integracao com o SAP R /3. Foi implantado, também, um sistema de geoprocessamento onde
estd mapeada toda a rede elétrica. Este sistema também possui total integracdo com o SAP

R/3 nos modulos de manutengdo de equipamentos e construgdo da rede (CORDEIRO, 2004).
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Um dos maiores impactos “emergentes”, imprevisiveis, com a ado¢do do sistema
foi a criagdao da Diretoria de Servigos Compartilhados (confirmando a constatagdo a respeito
de Davenport, 2002, na se¢ao 3.5). A unidade tinha como Missdo “prover solucoes em
Sistemas de Informacgdo, Suprimentos, Riscos e Seguros, Marketing e Engenharia Bdsica,
para as Distribuidoras do Grupo Guaraniana, com qualidade e custos adequados”. Com
pouco tempo decorrido da criacdo, ja havia oferecido resultados notaveis ao grupo, como
economias de escala que se refletiram nos resultados da empresa, implantagdo de padrdes do
sistema elétrico, padronizacdo de informagdes e processos para todo o grupo e

compartilhamento do conhecimento de especialistas.

Como comentou o proprio Diretor de Servigos Compartilhados, Cordeiro (2003),
“Ndo tenha duvida que um dos grandes suportes dos servicos compartilhados sdo os servigos
integrados oferecidos pelo SAP”; entretanto, “na época da implanta¢do do ERP, ndo se

visualizava esta situagdo de servigos compartilhados, para estar atendendo a trés empresas”

(CORDEIRO, 2003).

Embora a reestruturacdo organizacional ndo tenha sido desenhada em detalhes
antes ou durante a implantacao, ela acabou ocorrendo, como fica patente pela comparagao dos
organogramas da empresa entre 1997 e 2003. Nao s6 houve enxugamento de quadros como
diversos participantes da implantacdo do SAP acabaram promovidos para a Diretoria recém-

criada. Como relata Cordeiro (2003),

Foi um processo natural, porque a empresa também estava passando por um
processo de reestruturag@o e as pessoas sairam naturalmente, por aposentadoria, por
programas de demiss@o voluntaria, foi necessario, como eu comentei, mudar o perfil
das pessoas, entdo algumas pessoas foram substituidas, enfim, isto é até citado no
business-case, que tem uma economia com recursos humanos, com homem-hora,
dedicados para determinadas atividades, mas houve a preocupacdo de termos um
processo natural.

Outra conseqiiéncia importante para o Grupo foi a aquisi¢do de expertise na
implantacdo de ERP, que se refletiu na qualidade do projeto de roll-out da CELPE: ‘4 gente
ja conhecia [o processo de implantacdo]. Nosso grupo foi para la, a gente também fez o
papel de uma consultoria. Na verdade, foi um trabalho a trés: Celpe, E&Y, grupo da Coelba”
(SPINOLA, 2003).

Por outro lado, ndo foram apenas beneficios que apareceram com o passar do
tempo. Novas formas de resisténcia comegaram a manifestar-se, pondo em risco as conquistas

da implantacao do ERP.
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A implantagdo do SAP R/3 deixou, ao menos em um primeiro momento, um
enorme numero de demandas dos usuarios insatisfeitas, relacionadas tanto as maneiras de
operar os processos de negocio quanto as informacdes disponiveis. Um plano de trabalho da
area de suporte ao sistema em 2003 revelava, até o més de julho, nada menos que 527

solicitagdes de usuarios, dos mais diversos tipos (COELBA, 2003c¢).

Como ¢ compreensivel, as solicitagdes concentravamrse no modulo de Recursos
Humanos (27,9% dos pedidos), por ter sido implantado posteriormente, na “segunda onda”,
além de padecer problemas de imaturidade na localizagdo pela SAP. Logo em seguida, o
segundo lugar isolado em demandas foi o mddulo de contabilidade financeira (25,2%). Uma
vez que este modulo ¢ a zona de mais intensa confluéncia de transagdes dentro do sistema,
integrando dados de diversos outros modulos e mesmo de interfaces com outros sistemas, este

também ¢ um fendomeno esperado.

Contudo, ndo se pode dizer o mesmo a respeito da natureza das solicitagdes. A
maior parte delas (23,9%) foi classificada como “Corre¢do”, o que parece indicar tanto a ja
mencionada imaturidade do médulo de HR quanto o ndo-tratamento de alguns dos requisitos
dos usudrios durante a implantacdo. Mais atipica era a elevada incidéncia de solicitagdes de
“Alteragdo” no sistema (22,2%) e de “Novos Desenvolvimentos” (16,7%) de bolt-on para
atender aos processos de trabalho praticados pelos usuarios. As solicitagdes menos freqiientes
eram as de “Parametrizacdo” (12,9%) e de “Analise” de sugestdes de novos processos ou
relatorios dentro do R/3 (11,2%), justamente aquelas que sinalizam uma boa aderéncia entre o
sistema e o negocio, bem como o esfor¢o organizacional de identificar boas solu¢des usando o

potencial do ERP.

A grande maioria das solicitagdes foi deferida pela equipe de pds-implantacao
(registravanrse, até entdo, apenas 3% de solicitagdes indeferidas). A propria equipe
responsavel pela manutencdo do SAP (essencialmente a mesma da fase de implantacdo)

reconheceu que muitas das necessidades alegadas pelos usudrios eram legitimas:
Muita coisa a gente teve de fazer depois. Relatorios, ndo da tempo de a gente fazer.
O sistema diz que tem mil relatérios - mas nunca tem aquela florzinha que o usuario

quer. Tanto que até hoje a gente esta fazendo relatério. Mas atrasar... a preocupacao
¢ ndo atrasar as coisas legais. Estas, a gente ndo atrasou (SPINOLA , 2003).

Pode-se atribuir parte das reclamacdes a inadequacdo do SAP as especificidades
do setor elétrico brasileiro, como vimos anteriormente. Porém, parece que as necessidades

iniciais legitimas de customiza¢do acabaram consolidando maus habitos entre os integrantes:
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Nos tivemos que desenvolver um conjunto muito grande de ABAPs que, sabe-se
hoje que nas mais novas versdes do SAP, algumas destas funcionalidades contidas
nos nossos ABAP ja estdo contidas nas versdes novas. Mas nds temos uma
quantidade de programas muito grande. Isto leva, naturalmente, a uma situagdo um
pouco comoda (comoda entre aspas) que quando chega uma necessidade nova do
usudrio a tendéncia ¢ dar uma olhada rapidamente para ver se o sistema tem aquela
funcionalidade ou ndo, ndo se mergulha mais profundamente para ver se tem alguma
alternativa e se diz logo: “faz um ABAP!”. Ou seja, muitas necessidades poderiam
ser melhor trabalhadas, podiamos, por exemplo, rever o processo como um todo, do
usuario, e tentar ajustar

ao que o produto tem. Como isto, talvez, gasta um pouco mais de tempo investindo
em andlises, 0o que termina acontecendo? “O usudrio quer isto aqui, ¢ uma coisa
muito focada, vamos fazer um ABAP que atende isto”. As pessoas ndo querem
gastar um tempo maior fazendo analises, pesquisando as potencialidades do software
e terminam enveredando por um outro caminho. Qual ¢ o resultado disto? Vocé
comeca a gerar uma série de outros programas em paralelo, ndo s6 em ABAP como
em alguns outros softwares que vocé termina adquirindo porque o SAP nao atende.
Atualmente h4 uma série de sistemas departamentais que utilizam os dados do SAP
R/3, a minha preocupacdo é que estejam se proliferando novos aplicativos cujas
funcionalidades poderiam ser adaptadas ao SAP (CORDEIRO, 2004).

Existem duas possiveis razoes para esta tendéncia, de acordo com a literatura (cf.

secdo 3.4.4): uma, de ordem comportamental e individual, outra, de ordem organizacional.

No plano individual e comportamental, existem dois possiveis fatores. Ou os
usuarios tendem, naturalmente, a preferir, por comodismo, uma solu¢ao sob medida; ou eles
carecem de preparo técmico ¢ conceitual. O despreparo técnico, como vimos, pode ter
acontecido por treinamento makplanejado ou insuficiente, rotatividade, etc. — o que ocorreu

na COELBA:

Vocé vé que ¢ dificil a questdo das pessoas que irdo utilizar o sistema. Estes
sistemas partem do principio de que as pessoas que trabalham neles... sabem! Tanto
sabem o que fazem como conhecem ele. E ndo ¢ bem assim! A gente vive
ensinando as pessoas como fazer. E acho, também, que a politica de treinamento
com relag@o ao sistema ndo foi... a gente da aquele treinamento no inicio. S6 que a
gente teria de ir sempre reciclando, e ndo faz isto, ndo tem tempo. E ainda tem a
questdo da rotatividade (SPINOLA , 2003).

A maior parte dos cursos da SAP ndo parece contribuir para resolver o problema:

Fazemos pouquissimos cursos na SAP, hoje em dia. Porque hoje a gente ja conhece
muito mais e, quando chegamos 14, comecamos a perguntar coisas que eles nao
sabem. Ai o pessoal se chateia... porque sdo pessoas, muitas vezes, que também nao
tém vivéncia de empresa. SO do sistema e do curso que estdo dando. Quando o
pessoal extrapola, faz confusdo. Outro dia, um professor disse que ndo queria mais,
que estava atrapalhando. Entdo ndo agregam muito, os cursos... ¢ sdo caros! Fora
passagem e hospedagem, etc.(SPINOLA, 2003).



173

O problema técnico ainda pode ser contornado, contudo, com a contratagdo de
consultores especialistas no setor, com “tutores” dentro da propria empresa que compartilhem

melhores solucdes ou com a troca de conhecimentos em associagdes de usuarios, etc.

Mais dificil de contornar do que o despreparo técnico, porém, ¢ o conceitual.

Muitos ndo compreenderam a mudanga radical para um modelo de trabalho por processos
trazida pelo ERP, conforme previra Hammer (1999):

As pessoas custam a entender que o sistema tem modulos, mas ndo é um modulo.

Sdo processos, que atravessam os modulos. Eu fico em uma luta aqui com as

pessoas. ‘Nao me fale em negdcio de modulo! Vocé tem de entender o processo que

comeca com a compra de material e termina com a conclusdo da obra’. Ai, ja

atravessou uns 3 ou 4 modulos: MM, financeiro, o proprio projeto... (SPINOLA,
2003).

Um problema associado que surgiu depois da implementagdo ¢ a persisténcia de
comportamentos irresponsaveis em relagdo aos dados e informagdes, herdados do periodo dos
sistemas desintegrados, confirmando a previsdo da literatura a respeito (cf. secdo 3.4.4):

As pessoas trabalham errado. Entdo erram e para desfazer o erro em um sistema
integrado ¢ terrivel. Um sistema integrado tem isto: vocé nio pode errar... muito.
Porque o erro se propaga. Quando junta tudo, o0s erros aparecem. As pessoas
dizem: “Como? Nao pode ser!”. E quando vai apurar... ‘Ah, ¢, fulano fez errado’.

Dificilmente o sistema esta errado. E raro acontecer um caso onde o erro estd no
sistema. As pessoas é que estdo trabalhando errado (SPINOLA , 2003).

E sintomatico que uma das entrevistas para a realizacdo deste trabalho, trés anos
depois da entrada em producao do sistema, tenha sido interrompida por um coordenador que
insistia em desfazer, diretamente na base de dados, o langcamento de um pagamento em um
contrato que ndo veio a ser aprovado pela ANEEL. Quando relembrado pela gestora do R/3
de que a operagao era impossivel — uma vez que exigiria a ocorréncia de todo o processo as
avessas no mundo real, caso ndo se quisesse manipular diretamente as tabelas e romper a
integridade da base de dados — o coordenador replicou: “como intermediario, posso fazer com
que as explicagoes cheguem corrompidas. Entdo ligue para ele [i.e., o responsavel por
contratos] e dé todas as informagoes técnicas para ele, ok?”. O episdédio ndo sé confirma a
permanéncia de comportamentos indesejaveis em relacdo a informagdo, como sugere que o

zelo pelas conquistas da implantacdo era visto como incumbéncia exclusiva da area de TI.

Comportamentos como este estorvaram a concretizacdo de muitas das
possibilidades de redesenho de processos, como no caso da implantagdo do novo fluxo de

caixa:
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Na area de pagamento, no processo inicial, [pretendia-se] que o processo de
pagamento fosse descentralizado, as pessoas entravam com as faturas, cada usuario
entrava com as faturas. Foi um ‘pd, que legal, descentralizagdo, ndo precisa mais ter
um setor para fazer isto’. No entanto, ndo deu certo! Porque as pessoas ndo sabiam
fazer(SPINOLA, 2003).

Entretanto, as causas para o sub-aproveitamento das potencialidades do ERP
também podem ser encontradas no plano organizacional. Na ja mencionada survey com os
gerentes, todos eles afirmaram acreditar que o sistema pode ser melhorado e que ainda existe
potencial inexplorado na ferramenta; alguns deles, além disto, disseram que gostariam de

contar com um apoio mais formal dentro da organizac¢do para apoia-los neste processo.

Em um planejamento da estrutura de pods-implantacdo desenvolvido pela
Iberdrola em 2001 (COELBA, IBERDROLA, 2001), previa-se que, entre as atribui¢cdes do

Responsavel pelo sistema SAP, estavam as de:

Conocer las necesidades de los clientes, la evolucion futura de SAP y las mejoras
que éste puede proporcionar a los procesos del negocio; Mantener un plan de
formacién continuo en base a las necesidades previstas ; Participar en el seguimiento
de los proyectos criticos (p. 7).

Parece que esta estrutura de suporte nunca chegou a funcionar nestes moldes. O

Diretor de Servigos Compartilhados explica as razdes:

Vocé termina, em um primeiro momento, parametrizando aquilo que de fato vocé
vai usar e muita potencialidade do software fica latente, fica 14 embutido e ndo
necessariamente as pessoas usam. Com a evolugdo, ou seja, até com o conhecimento
melhor da ferramenta, do produto, os proprios usuarios comecam a gerar novas
demandas e, ai, ha um uso destas funcionalidades, digamos assim, que estavam 14
embutidas. Dificilmente, eu acho que se consegue, na empresa, 0 que seria a
situacdo ideal, que este proprio grupo de manutengdo do sistema ficasse
continuamente verificando que funcionalidades o software tem, que estdo la
disponiveis e que poderiam ser uteis para a organizagdo. Isto é feito, mas eu diria
que em uma escala muito pequena, ndo seria relevante. Comegam a surgir uma série
de outras demandas mais imediatas dos proprios usuarios (CORDEIRO, 2003).

Finalizando esta se¢do, podemos resumir no quadro 08, a seguir, a analise da
implantacdo do R/3 na Coelba a luz dos referenciais tedricos desenvolvidos no capitulo

anterior.



175

FATORES RELEVANTES IMPLANTACAO DO R/3 NA COELBA
(referencial tedrico — se¢oes 3.4.1 a 3.4.4) | (“material empirico” — se¢oes 4.1 a 4.4)

Pré-Implantacio: 1 - Prevaléncia de fatores ndo-substantivos.

1- Presenca de Fatores Nao-Substantivos. 2 - Alinhamento com o discurso de “adaptagao

. 2
2 - “Clausura retoérica”. a0 sistema”.

3 - Suportar a “Transformagdo Organizacional’.
Planejamento da Implantagio: 4-— Qestﬁo interna (§stendid0 para gestdo da rede
3 - Defini¢do de propositos. ele’tnf:a e empreendimentos).
4 - Definigdo de escopo. 5 - Big-bang (+ roll—qutpara Celpe e Copsern).
5 - Definicio de abordagem. 6 - SAP R/3, predo_mmantq no setor elétrico.
6 - Escolha do sistema 7 - Ernst&Young, ja parceira da Coelba.

T 8 — Por pressoes de prazo, incompleto e
7 - Escolha c~1a consultoria. superficial em questdes estratégicas.
8 - Elaboragdo do Business-Case. 9 — Comunicou bem urgéncia e rekevancia, mas
9 - Comunicagdo e comprometimento. menos bem a definicao de papéis dos deptos.

10 — Adequada e liderada por uma Diretoria de
Processo de Implantag¢io: “negodcios”, como recomendado na literatura.
10 - Estrutura de implantagdo. 11 — Andlise aparentemente superficial. Pouco
conhecimento novo trazido pela E&Y.

12 — Verificaram-se resisténcias. Ado¢ao de
processos vigentes ou padrdes do sistema.

13 — Problematica, com conseqiiéncias para a
qualidade dos dados transacionais.

11 - Redesenho de Processos.
12 - Configuracao.
13 - Tratamento dos dados e migracao.

2

14 - Transparéncia e “empoderamento”.

15 - Gestéo flO c?nhecime?nt(z. 14 — Insatisfagdo com perfis de acesso restritivos
16 - Comunicag@o, negociagéo e 15 — Bom aprendizado sobre ERP. Aprendizado
compensacao. razoavel sobre o negdcio. Pouca “codificagdo”.

16 — Negociagdo e compensagao pareceram
insuficientes. Baixa participacao dos gerentes.

Pés-Implantagiio: 17 — Turbulento, como prevé a literatura.

18 — Nao ocorreu.

19 — Incorporagao de solugdes para compras,
gestao da rede elétrica e inteligéncia de
negocios. As duas primeiras foram bem

17 - Periodo de laténcia e estabilizagao.
18 - Revisdo do planejamento.

19 - Implantacao de solugdes
complementares, agregando maior valor.

& ) sucedidas.
20 ) Estrufura de gestdo para a pds- 20 — Nao correspondeu as recomendagdes da
implantac¢do literatura ou do proprio plano da Coelba. Perfil

mais “reativo” que “pro-ativo”.

IMPACTOS ESTRATEGICOS

Quadro 08: Resumo da analise sobre a implantaciao do R/3.
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4.5 UMA AVALIACAO DOS IMPACTOS ESTRATEGICOS

Nesta ultima parte da andlise, serdo examinados os efeitos da implantacdo do ERP
sobre o desempenho da COELBA. De antemao, ¢ importante ressaltar que ndo ha como
correlacionar com precisdo a maior parte dos indicadores de desempenho, individualmente, ao
projeto SIGA, ndo s6 porque a implantacdo foi um elemento de um esfor¢o de transformagao
organizacional maior como, também, porque a propria empresa ndo se preocupou em rastrear
estes impactos na pos-implantagao:

Quando vocé estd naquele, digamos assim, “calor do projeto” — muita gente
envolvida, gente inclusive com dedicag@o integral, a consultoria que, digamos assim,
esta sempre liderando uma série de coisas, vocé€ termina produzindo, eu acho, um
business case bom. Um documento que reflete, com um grau de acerto bastante
razoavel, as expectativas que vocé€ tem em termos de ganho, ndo s6 de ganhos
quantitativos, como até de ganhos qualitativos. E depois que acaba o projeto, que o
sistema ¢ implantado, esta equipe, normalmente, ¢ desmobilizada. As pessoas
voltam para a sua area de origem, a consultoria sai, permanecem algumas pessoas na
area de TI, mas, normalmente, estas pessoas da area de TI que poderiam, digamos
assim, fazer este acompanhamento, terminam se envolvendo em uma manutencao
grande ou em uma série de ajustes pds-implantagdo. E isto termina sempre ficando

para fazer depois. E este depois... nunca acontece. Entdo, na pratica, € isto
(CORDEIRO, 2003).

Assim, as medidas avaliadas aqui, colhidas a posteriori dentre as informagdes
disponiveis sobre o desempenho geral da empresa, terdo o valor de aproximacdes indiretas.
Além do exame das fontes primarias levantadas para este trabalho, da survey e dos relatorios
anuais, usaremos como fonte de informagdes secundaria a pesquisa de Spinola (2004) sobre a

avaliacao dos resultados da implantagao do R/3 na Iberdrola.

Serdo avaliadas as cinco dimensdes de impacto abordadas na secdo 3.5: quatro de
natureza intangivel e indicadores econdmico- financeiros como refor¢o. Disposto assim, este
esquema ¢ conveniente por relacionar-se com as areas estratégicas do Mapa das Estratégias da
COELBA, mostradas na figura 02 (“Facilitadores de Lideranca e Gestdo”, “Processos da

Cadeia de Valor” , “Percepg¢ao do Cliente” e “Resultado Econdmico™).

O escopo de tempo coberto pela anélise vai da entrada em produgdo, no ano 2000,
até o ano de 2003, por duas razdes principais. Primeiro, porque, como foi visto na revisao de
literatura, este ¢ um tempo considerado suficiente para a materializacdo dos beneficios da
implantacdo. Segundo, porque no ano de 2003 a COELBA alterou profundamente o seu
modelo de gestdo e governanca, com uma mudanga da composi¢do acionaria, a troca de

controladores e da diretoria executiva, mudangas no quadro regulatorio, o inicio do Programa
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Luz para Todos e o inicio do desenvolvimento de sistemas de controle separados do ERP

(COELBA, 2006). Assim, seria impossivel estabelecer qualquer relagdao consistente.

Um bom inicio de andlise dos impactos estratégicos da implantacdo pode ser a
avaliacdo dos gerentes da propria COELBA a respeito. A survey mencionada na se¢do
anterior, que levantou as percepgdes dos gerentes da empresa no final de 2003, aplicou
também questdes em escala Likert referentes as mesmas cinco dimensdes anteriormente
descritas (Produtividade, Capacidade, Flexibilidade, Integracdo e Informagdo) para os
resultados da implantagdo — a fim de comparar expectativas e avaliacdo final dos gerentes (v.
Anexo III). As médias das avaliacdes dos resultados finais da implantacdo do ERP pelos

gerentes da COELBA podem ser vistas na figura 08, a seguir.

Avaliacao do R/3 pelos Gerentes

Nota média E Implantagéo

B Pos-Implantagéo

Produtividade Informacdo Integracdo Ext. Flexibilidade Capacidade

Figura 08: Percepc¢ao dos gerentes sobre os impactos da implantacio.

Todos as dimensdes mostraram uma significativa piora em relagao as expectativas
iniciais, o que corrobora as hipoteses, ja levantadas, de deficiéncias na comunicagdo durante a
implantacdo e da existéncia de um potencial sub aproveitado no sistema. A média geral dos
resultados das avaliagdes caiu de 4,43 para 3,36 — uma redugdo de 24%. Por outro lado, o

valor ainda demonstra satisfacdo com o ERP (nota maior que 3).



178

Sobre a dimensdao do aumento de eficacia dos processos ao longo da cadeia de
valor, verificaram-se notas altas (3,8 e 3,4) nos quesitos “produtividade” e “capacidade”.
Como avalia o Diretor de Servicos Compartilhados, ‘a percep¢do geral é que ele otimiza os
processos, permite que vocé faga mais com menos, elimina uma série de retrabalhos, de estar
passando informagdo, integrando isto com aquilo outro, etc.” (CORDEIRO, 2003). Esta
avaliacao ¢ corroborada pela survey feita por Spinola (2004), mas, principalmente, pelos
indicadores de desempenho da companhia. Cinco indicadores ligados a implantacdo do ERP
em processos-chave demonstram isso de maneira clara: a produtividade do Departamento de
Contabilidade, o papel da Diretoria de Servicos Compartilhados, a eficiéncia na manuten¢ao
da rede e, principalmente, como resultantes destes indices e dos de suprimentos (vistos a
seguir), o percentual de despesas gerencidveis sobre a receita liquida e o custo médio dos

servigos produzidos por consumidor (eficiéncia geral).

No departamento de Contabilidade, ligado a Diretoria Economica, Financeira e de
Investimentos, a melhoria de desempenho foi drastica. Enquanto no ano de 1997 havia 60
funciondrios trabalhando no setor, em 2003, eram apenas 35. Mesmo assim, nao houve
reducdo da eficiéncia dos servigos prestados, pelo contrario>*: o tempo médio de ciclo para o
fechamento de balancos, por exemplo, foi reduzido de vinte para quatro dias (CORDEIRO,
2003). Com este aumento geral de eficiéncia, foram reduzidos também os custos financeiros
da empresa, uma vez que as incorporacdes das obras encerradas ao patrimonio da empresa

permitiram auferir mais cedo o beneficio fiscal da depreciacao (SPINOLA, 2004).

Na Diretoria de Servigos Compartilhados, também existiram ganhos significativos
de produtividade, decorrentes do novo modelo de gestdo e das economias de escala.
Relataramrse, em 2003, economias de R$ 29 milhdes anuais no custeio (equivalente a uma
reducdo de 33%) dos servicos abrangidos pela Diretoria € uma economia de R$ 1,1 milhdes
anuais (também de 33%) em gastos com Engenharia Basica, além das economias com

suprimentos, que serao mostradas em separado a seguir (COELBA SERVICOS..., 2003).

A implantacdo do SAP também beneficiou os processos de manutencdo da rede
elétrica, segundo Cordeiro (2004) e um relatério da Presidéncia (COELBA, 2003a). A

reestrutura¢do da rede e dos procedimentos de atendimento permitiram uma queda no tempo

P Seé preciso mencionar este fato que a principio pareceria 6bvio — o de que ndo houve perda, mas até ganho de
eficiéncia com a reestruturagdo do setor — € porque era comum, nos anos 90, o fracasso de projetos de
reengenharia, por razdes de perda de conhecimento decorrente da saida de integrantes, deficiéncias nos sistemas
de suporte aos novos processos, etc (DAVENPORT, 2002).
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médio de atendimento a incidéncias do sistema elétrico de 50% em trés anos, conforme

mostra a figura 09.

Qualidade do Fornecimento

TMA Tempo Medio de Atendimento (horas)

411
3,05
2,05
I ﬁ-ﬁn%
2000 2002

2001

Figura 09: Tempo Médio de Atendimento.
Fonte: COELBA 1997-2002, 2003 (relatorio interno), p.58.

A melhoria continua dos indicadores de eficiéncia operacional permitiu ganhos
expressivos de produtividade a empresa. Isto pode ser constatado na figura 09, a seguir. A
figura demonstra as parcelas da receita operacional liquida destinadas a compra de energia, a
cobertura de despesas gerenciaveis e ndo-gerencidveis ¢ a margem restante (“Resultado do
Servico”). A ANEEL classifica como “custos ndo gerenciaveis” os gastos com transmissao,
encargos e compra de energia e, como “custos gerenciaveis’, os custos operacionais, a cota de

depreciagdo e a remuneracao dos investimentos (DIEESE, 2007).

Na figura 10, de autoria da COELBA, os custos de compra de energia e a
remuneracdo aparecem destacados dos seus respectivos grupos de custos, que, por sua vez,

passam a ser chamados de “despesas”.

Naturalmente, ¢ de se esperar que a transformacao organizacional viabilizada pelo
ERP deva ter produzido uma redug¢dao na parcela de despesas gerencidveis, aumentando a
margem de resultado do servigo. Como esperado, m ano seguinte a implantagdo (2001)

ocorreu uma reducdo significativa na parcela de despesas gerenciaveis sobre a receita total
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mas ela parece ter sido inteiramente neutralizada pelo aumento dos custos ndo gerenciaveis.
Ja em 2002, verificou-se uma queda brusca na tendéncia de crescimento da margem, mas esta
queda foi provocada principalmente pelo aumento do custo da energia comprada. Os dois
fendomenos parecem ter sido causados, a0 menos em parte, por um aumento nos tributos e

34

encargos setoriais” ", como serd explicado mais adiante.

Destinagdo da Receita Liquida

ROL
v
2000 2001 2002
M Energia Comprada M Despesas Gerenciaveis
|1 Degpesas Nac Gerenciaveis Il Resultado do Servigo

Figura 10: Destinacdo da Receita Liquida.
Fonte: COELBA 1997-2002, 2003 (relatdrio interno), p.41.

Na figura 11, abaixo, constata-se, em niimeros absolutos, a amplitude da reducao
dos custos operacionais, decrescendo a uma taxa média de 15% a.a. nos custos por cliente.
Multiplicando-se estes valores unitarios pelo ntimero de clientes, vé-se que os custos
operacionais totais cairam de R$ 348.568.000 em 1998 (inicio da “primeira onda” da
implantagdo do ERP) para R$ 249.660.000 em 2002 (um ano depois do fim da implantagao),
uma diferenca anual de R$ 98.908.000. Considerando que, em 1999, os beneficios
acumulados previstos para 2002 eram de R$ 35.037.239 (quadro 05), pode-se inferir (mesmo

considerando a corregdo monetaria) que os ganhos de eficiéncia foram subestimados no

3* Qutros fatores que também influenciaram, em menor intensidade, o percentual destinado a compra de energia
foram o aumento do custo da geragdo de energia térmica (atrelado ao preco do petrdleo) e as crescentes
restri¢des ambientais (BORN, 2006).
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planejamento ou, o que ¢ mais provavel, que o ERP foi apenas parte de um processo maior de
transformacdo organizacional. Note-se, ainda, que h& uma suspensdao na evolucdo da
eficiéncia da empresa entre 1999 e 2000, exatamente o periodo de estabilizacao da “primeira
onda” de implantagdo do ERP, o que parece confirmar a previsdo da literatura examinada na

secdo 3.4.4 sobre a impossibilidade de lograr beneficios neste periodo.

Evolugdo da Eficiencia na Coelba

w1 1M Pessoal+Serv. Terceiros+Materiais (R$/Cliente)

170 4
150 4
130 4

110 4

A precos de 2002

1997 1998 19949 2000 2001 2002

Figura 11: Evolucio da Eficiéncia da Coelba.
Fonte: COELBA 1997-2002, 2003 (relatorio interno), p. 45.

Os ganhos de eficiéncia permitiram uma redugdo no custo por MW, o que fez com
que a margem bruta fosse mantida praticamente inalterada mesmo durante o periodo de

racionamento de energia e com aumentos das tarifas consistentemente menores do que o

IGPM (COELBA, 2003a).

Aparentemente, estas melhorias sensiveis em produtividade deram-se as custas da
flexibilidade dos processos de negocio. A dimensdo “flexibilidade do sistema” recebeu a
avaliagdo mais baixa dentre todos os itens mensurados na survey com os oito gerentes. Isto
pode refletir a j4 comentada resisténcia dos integrantes em relagdo aos novos processos, ou,
em uma hipotese mais pessimista, a incapacidade do sistema em sustentar melhorias continuas

no futuro. O gestor da implantagdo da Coelba (e, posteriormente, Diretor de Servicos
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Compartilhados) parece acreditar na primeira possibilidade, argumentando que as “melhores
praticas” continuardo a ser assimiladas pelas novas versoes do sistema:
Olha, isto [deixar de considerar alguma alternativa nos processos decisorios da
Direcdo da empresa por conta da inflexibilidade do sistema] existe. Agora, precisa
se olhar por dois angulos. Tem organizagdes que... digamos... até gostam que este
tipo de imposigdo seja feito, porque se admite que um software como o SAP, que ja

tem varios anos de existéncia, que tem investimentos anuais monstruosos, ele
termina incorporando as melhores praticas (CORDEIRO, 2003).

Passando para a dimensdao de aumento de conectividade com fornecedores,
parceiros e clientes, vemos uma avaliagdo bastante positiva (3,8), com a menor queda dentre
todos os itens. Com efeito, o ganho de eficiéncia geral da empresa, aparentemente, se deveu
nao apenas a melhoria dos processos, mas a maior eficicia na gestdo da cadeia de
suprimentos. Spinola (2003) comenta que “a relagdo com o fornecedor melhorou, sim.
Porque hoje em dia a gente manda aviso de crédito etc... ao fornecedor automaticamente, por

comeércio eletronico. A gente sabe exatamente o que vai ser pago, em qual dia, etc...”.

Estas melhorias possibilitaram a reducdo de R$ 15,0 milhdes, em gastos com
investimentos em informatica e suprimentos; houve uma reducdo dos niveis médios de

estoque a um patamar nunca alcangado pela empresa (COELBA SERVICOS..., 2003).

Quanto a melhoria da relagdo com os clientes, porém, nao foi encontrada uma
relacdo direta. Cordeiro (2004) sugere duas possiveis relagdes indiretas: um atendimento mais
rapido as solicitacdes de obras e servicos e o suporte a Diretoria de Servigos Compartilhados,

que agregava as funcdes comerciais ¢ de marketing.

Talvez estes fatores tenham dado alguma contribuicdo para a melhora notavel em
dois indices de satisfacdo do cliente: o ISC, calculado pela ABRADEE (Associacdo Brasileira
de Distribuidoras de Energia Elétrica), em relacdo ao qual a empresa progrediu da 16 posi¢ao
em 1999 (43,3%) para a 8" no ano de 2002 (61,3%), dentre as distribuidoras no Brasil; e o
IASC, calculado pela ANEEL, no qual a empresa passou de 60,8% (16° lugar) em 2000 para
64,82% (15° lugar) em 2002 (COELBA, 2003a). A Qualidade Percebida, principal fator
determinante da satisfacdo do cliente no IASC, ¢ calculada com base em 3 grandes
dimensdes: Informagdo ao Cliente, Acesso a Empresa e Confiabilidade nos Servigos
(ANEEL, 2003a). A melhor gestdo das fun¢des comerciais e de marketing trazida pelo
Departamento de Servicos Compartilhados pode ter explicado a melhoria na dimensao

Informacao ao Cliente. O aumento da eficiéncia operacional deve ter contribuido para o
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aumento da percepcdo de Confiabilidade dos Servigos, além da rapidez de resposta as

solicitagdes, um subitem da dimensao Acesso a Empresa.

Se a contribuicdo do sistema para o redesenho dos processos de negocios e para a
gestdo da cadeia de suprimentos parece ter sido clara, ndo é seguro que o ERP tenha
melhorado o suporte para a tomada de decisdes estratégicas. Segundo a survey realizada com
os oito gerentes, esta dimensdo parece ter sido a segunda pior decepcao em relacdo ao
sistema, com um grau de satisfagdo com os resultados da implantagdo 30% abaixo da

expectativa pré-implantacao (de 4,83 para 3,4), como pode ser visto na figura 07.

Por um lado, como ja foi visto, os sistemas de inteligéncia em negocios da SAP
deixaram a desejar. Além das causas ja citadas, uma explicagdo mais ousada ¢ aquela sugerida
por Mintzberg (2002), vista no capitulo 2: os Diretores ndo t€ém predile¢do pelas informagdes
agregadas de um sistema, preferindo basear suas decisdes em informacgdes contextualizadas
oriundas de fontes pessoais. Como afirma Spinola (2003), %do sei também... se eles [os

Diretores] tém esta cultura de acessar um sistema’.

Por outro lado, 100% dos gerentes abordados na survey afirmaram que o sistema
“mudou o seu comportamento em relacdo a informacao”. Embora tenhamos visto, na se¢ao
anterior, a resisténcia organizacional a esta mudanca, parece inegdvel que a chegada do

sistema trouxe progressos. Cordeiro (2003) comenta esta transi¢ao:

No almoxarifado, por exemplo, alguém pegava um material, tinha de transcrever
uma nota fiscal para um determinado sistema, que iria dar entrada no estoque, depois
preencher um outro documento para fazer um processamento de pagamento e assim
por diante, vocé preenchia varios documentos distintos. O que acontecia? Aquela
pessoa sabia que aquele documento mais na frente ia sofrer um processo de
consisténcia, ou seja, o sistema pegava aquilo e gerava um relatério de consisténcia,
para s6 ai, de fato, ntroduzir no sistema. Entdo, quem estava nas pontas, ou na
origem, ndo se preocupava muito com a qualidade daquilo que estava fazendo,
porque ele sabia que alguém iria verificar se houve algum erro e corrigi-lo. Com o
ERP isto acabou.

Além disto, o SAP R/3 foi um viabilizador (SPINOLA, 2004) para implantar
aquilo que a COELBA reconhece como uma das maiores revolugdes no seu modelo de

gestdo: o or¢amento base zero, com atribuicdes independentes de custos e resultados para

cada unidade empresarial (COELBA, 2003a). Como explica Cordeiro (2003),

Um dos beneficios mais importantes do SAP ¢ instrumentalizar a tomada de decisao.
Para vocé ter uma idéia: com os sistemas legados, no processo orgamentario, a gente
sO tinha o resultado do que estava acontecendo, alguns dias, as vezes até algumas
semanas, depois do fechamento de um determinado més. Com o SAP, a gente tem
isto a qualquer momento. Agora mesmo, eu sei te dizer exatamente como esta a
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realizacdo or¢camentéria da empresa, da diretoria, de um 6rgao, de um departamento,
etc... Isto d4 uma agilidade fantastica para vocé tomar decisdes. Eu diria que tem
duas coisas associadas. No s a implantagdo do sistema como a propria mudanca de
filosofia. E um dos grandes beneficios que teve com esta privatizagdo e com esta
gestdo Iberdrola, é que o orgamento passou a ser uma ferramenta... um instrumento
de trabalho, de fato. Coisa que, anteriormente, era uma mera pega decorativa: vocé
tinha um or¢camento, que tinha de ser seguido, mas que todo més, praticamente, este
orcamento tinha mudancgas. E, agora, ndo: o or¢amento ¢ para valer e vocé tem de
seguir aquilo mesmo.

A administragdo do conhecimento e o fortalecimento de competéncias centrais foi
uma dimensdo estratégica onde o impacto do ERP foi grande, mas ndo consistente ao bngo
do tempo. O conhecimento absorvido pela propria equipe de implantagdo serviu ao grupo
Iberdrola por causa do roll-out do sistema para a Cosern e a Celpe. Dentro da propria Coelba,
Spinola (2004) constatou que 79% dos gerentes operacionais relataram um aumento do
conhecimento sobre a empresa em dire¢cdo a uma cultura mais “interdepartamental”. Apesar
destes ganhos, entretanto, ndo se verificou a contribuicdo das estruturas de pos-implantacao
para identificar e difundir, de maneira pré-ativa, conhecimento valioso sobre o negocio, como

foi visto na segdo anterior.

Concluindo esta se¢do, pode-se dizer que a implantacdo do SAP R/3, oferece, sim,
a possibilidade de obtencao de beneficios estratégicos. Isto porque, como concluem Somers e

Nelson (2003, p.332),

uma organizacdo ¢ mais propensa a obter do sistema valor perceptivel, acima das
suas expectativas, quando ha uma correlag@o entre a sua estratégia e os mecanismos
de integracdo. Sistemas ERP padronizam processos, integram informagdo e
centralizam o controle; organizagdes que constatam ser isto consistente com suas
estratégias, caracteristicas e mecanismos de integra¢do provavelmente obterdo maior
valor a partir dos seus ERP [tradu¢@o nossal].

E precisamente este o caso da COELBA. A empresa ¢ proibida, pela ANEEL, de
repassar diretamente os seus custos ao consumidor por meio da tarifa. Assim, as “forgas
competitivas” de Clientes e Concorrentes com as quais a COELBA se defronta sdo mediadas,
na pratica, pela ANEEL, que determina os requisitos minimos de qualidade do servico ¢ a
tarifa maxima que pode ser cobrada para cada estado. A ANEEL calcula estes valores criando
uma “Empresa de Referéncia” ficticia, com sua propria estrutura de custos, etc. A agéncia
reguladora determina o reajuste das tarifas por trés critérios. Anualmente, sao repassados para
a tarifa os aumentos nos custos ndo-gerenciaveis e corrigidos monetariamente os custos
gerenciaveis. Extraordinariamente, mudancas comprovadas ¢ significativas na estrutura de
custos podem ser repassadas para a tarifa, a qualquer tempo. Por fim, a cada quatro anos, em

vez do reajuste anual se faz uma revisdo tarifaria, a fim de conciliar o equilibrio econémico-
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financeiro da concessdo com o repasse parcial de ganhos de eficiéncia para o consumidor.
Nesta revisdo tarifaria, a “Empresa de Referéncia” € recalculada, a partir de fatores como o
comportamento do mercado e dos custos gerenciaveis, avaliado com base no desempenho das

outras empresas do setor na regido (DIEESE, 2007).

Assim, para todos os efeitos, a COELBA concorre indiretamente com as demais
distribuidoras, mesmo que ndo dispute o mesmo mercado, uma vez que sera tanto mais
lucrativa quao maior for a diferenga de eficiéncia em relagdo a média, aproximando-se dos

benchmarks do setor.

Portanto, podemos, ao menos em tese, verificar os impactos do ERP analisando se
eles refletiramrse ou nao nos resultados econdmico-financeiros € com que consisténcia ao

longo do tempo.

Porém, embora o relatério interno de avaliagio COELBA 1997-2002 (2003a)
afirme que “Os ganhos de agilidade, confiabilidade e controle proporcionados pelo SIGA
refletemrse diretamente no resultado econdmico da Empresa” (p. 11), ndo ¢ tdo simples
constatar esta relagdo. Em sua pesquisa sobre os impactos financeiros da adog¢do do R/3,
Spinola (2004) analisa a evolucdo do lucro liquido nos anos de 1999-2004 (v. figura 10

abaixo):

4.000.000
3.500.000

3.000.000 —+— Lucro Liquide (MRBF)
2.500.000 -

—a— Fecaita Operacional
2.000.000 f'.,f'— Liquida (MR3)

1.500.Q00 Mumers de
”,./.t' Consumidores
1.000.000

500.000

Figura 12: Evolu¢do do Lucro Liquido, da Receita Operacional Liquida e do Numero de
Consumidores. Adaptado de Spinola (2004), p.138.
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Percebe-se de imediato que ndo hd uma melhora constante na lucratividade da
empresa na pos-implantacdo, como era esperado. Com base nos relatorios anuais da empresa,
Spinola (2004) conclui que o prejuizo de 1999 devewse ao aumento de despesas financeiras
com a subida do cambio, corrigindo a divida em moeda estrangeira (de fato, a receita
operacional liquida havia subido em relacdo ao ano anterior). J4 em 2001-2002, o que se
percebe ¢ a redugdo da receita operacional liquida (com reflexo nos lucros) por conta do

racionamento de energia que determinou um corte de 20% no consumo.

Entretanto, acreditamos que ndo se deve concluir, com a autora, que o sistema nao
tem relevancia econdmica (menos ainda, estratégica) apenas com base nesta analise. Primeiro
porque, como vimos na pesquisa de Hunton et al. (2003), o indicador econdomico mais
importante da vantagem trazida pelo ERP ndo ¢ o aumento da lucratividade em valores
absolutos, mas a sua relagdo com o desempenho econdmico dos rivais diretos ou indiretos.
Embora a SAP ¢ as distribuidoras de energia consultadas para esta pesquisa nao tenham
aceitado disponibilizar as informagdes necessarias para comparar o desempenho da COELBA
com as adotantes tardias do R/3, podemos inferir que pode ter havido, sim, uma melhora na
posicdo competitiva da empresa, a partir dos indicadores de eficiéncia (custo operacional
gerenciavel em R$ por cliente) e satisfagdo do cliente (dependente de fatores, como o tempo

de resposta na manuten¢do, que tém relagdo direta com o ERP).

E preciso registrar, ainda, uma explicagio para o fato de que os ganhos de
eficiéncia das distribuidoras de energia elétrica ndo parecem se refletir no preco do servigo.
Na revisdo tarifaria de 2003, a Coelba, por exemplo, aumentou a tarifa em 31,49%; parte
deste resultado pode ser explicada pela compensagao dos efeitos do racionamento iniciado em

2001 (DIEESE, 2007, p.8).

Mas, de acordo com Born (2006), o principal fator por tras do aumento
significativo dos precos de energia nos ultimos anos é o crescimento persistente dos encargos
e tributos incidentes sobre o setor’>. O peso dos tributos e encargos setoriais relacionados a
energia elétrica ¢ substancial e crescente. De acordo com uma pesquisa da

PriceWaterHouseCoopers (@pud BORN, 2006), estes fatores foram responsaveis, em 2004,

35 Para Born (2006) existem quatro fatores que parecem explicar este aumento (muito superior ao crescimento
percentual da carga tributaria do pais): a) os problemas com arrecadagdo e a sonegagdo; b) a politica de geragao
de superavit fiscal do governo federal e a lei de responsabilidade fiscal nos estados; c¢) a privatizacdo da
distribui¢do de energia, fazendo com que o 6nus do aumento do preco recaia sobre a imagem das empresas do
setor em lugar do governo; d) a ineficaz comunicag@o destas mesmas empresas com a sociedade.
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por aproximadamente 45% do pre¢o da energia ao consumidor final, como se pode ver no
quadro . Entre 1999 (o ano do inicio da implantagdo do SAP R/3 na Coelba) e 2004, os
encargos setoriais passaram de 6,17% para 11,69% do prego final. Portanto, o percentual de
receita destinado a tributos e encargos setoriais ¢ muitas vezes maior do que o dos ganhos de

eficiéncia decorrentes de projetos como a implantagdo de um ERP.

Assim, embora isto ndo estivesse previsto no modelo de analise industrial de
Porter (cf. secdo 2.1), o papel do governo como uma forca “rival” responsavel por erodir boa
parte da lucratividade da indastria — rival contra o qual o ERP ndo oferece nenhuma
possibilidade direta de defesa — deve ser levado em conta ao tentar analisar os impactos

estratégicos da implantagio do sistema’®.

Pode-se inferir apenas um impacto indireto,
considerando que a disponibilidade de informacgdo acurada possa fundamentar a defesa das
proposi¢des da empresa distribuidora nas negociagdes com o governo federal, como esperava
o Diretor Financeiro da Coelba e lider do Comité Gestor do SAP R/3 logo depois da

implantagdo (cf. secdo 4.4).

3¢ Born (2006) argumenta que, mesmo que estes gastos com tributagdo possam ser repassados para as tarifas de
energia, eles sdo altamente prejudiciais as empresas do setor, uma vez que afetam a sua imagem publica,
competem pela capacidade de pagamento dos consumidores e estimulam a inadimpléncia e os furtos de energia.
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ENCARGOS SETORIAIS - RESULTADOS HISTORICOS

Encargos Seloriais 1999 2002 2003 2004
cea 2.819% 4.54% 3.07% 4,22%
ECE 1.40% 2.42% 2.68%
CDE 1,64% 1.84%
CFURH 0.865% 0.86% 1,029 1.00%
ONS 0,039 0.03% 0.049% 0.05%
TFSEE 0.28% 0.21% 0.23% 0.24%
RGR 2,159 1.63% 1,529 1.55%
Outros (*) 0.,03% 0,13% 0,13% 0.11%
SUBTOTAL 6.17% 8.79% 10,08% 11,69%

(*) P&D, CEEE. Unlversalizacio, UBF. CCEE
(**) ndo Inclusos Pronfa, EPE, Coslp

Fonte: “Tributos e Encargos do Setor Elétrico Brasllelro™ — estudo desenvolvido pela
PriceWaterHouseCoopers — setembro 2005

Quadro 09: Encargos do setor elétrico entre 1999-2004. Fonte: Born (2006).

Uma segunda razdo parece sugerir, como lembra a propria Spinola (2004),
beneficios estratégicos da implantacdo do ERP (ainda que ndo planejados) com possivel
reflexo no desempenho econdmico: o fortalecimento dos controles internos da informacao
financeira facilitou a adequagio a Sarbannes-Oxley’’, o que permitira a abertura de capital na
bolsa e, por conseguinte, a obtencdo de financiamentos no BNDES para alavancar o
crescimento. Naturalmente, estes beneficios acabardo por ter reflexos no desempenho

econdmico.

Podemos concluir esta se¢do com o quadro 10, a seguir, que mostra sinteticamente
diversos impactos potencialmente estratégicos da implantagdo do SAP R/3 na Coelba. Por
outro lado, nada garante a permanéncia destas vantagens da empresa frente as demais

distribuidoras. No ano de 2003, por exemplo, os indicadores regionais médios de

37 Lei americana que exige conformidade com requisitos estritos de transparéncia e solidez das demonstragdes
econdmico-financeiras das empresas que pretendem negociar agdes na bolsa. Surgiu em resposta 4 sucessdo de
escandalos contabeis ocorridos nos Estados Unidos no inicio da década, como os casos da Enron, Artur
Andersen ¢ WorldCom.
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Confiabilidade nos Servigos, principal componente da satisfacdo do cliente influenciado pelo
ERP, aproximaramrse novamente dos da COELBA, em relacdo ao ano anterior (ANEEL,
2003a, 2003b). Com a difusdo das ferramentas de informagao e do conhecimento de negocios

entre as empresas do setor na regido, podemos vir a assistir a uma convergéncia competitiva.

IMPACTOS ESPERADOS
(referencial teorico —
secoes 2.1.3 a 2.3 e secdo 3.5)

IMPACTOS VERIFICADOS
(“material empirico” — secio 4.5)

Suporte a Implantacio de Estratégias
(dentro da cadeia de valor):

- Reengenharia e gestao por processos.
X
- Flexibilidade e melhoria continua.

- Redesenho usando processos padronizados.
Ganhos substanciais e, aparentemente, maiores
que as expectativas em eficiéncia operacional.
- Queixas quanto a flexibilidade.
Enfraquecimento paulatino da integracdo, com
pressoes departamentais.

Integracio com o Sistema de Valor:

- Suporte direto ou indireto a relagdes com
fornecedores, parceiros, clientes.

- Melhoria da relagao com fornecedores,
trazendo reducdes significativas de gastos com
compras e estoques.

- Melhoria indireta na relagdo com clientes, por
meio da confiabilidade e da rapidez do servigo.
Plataforma instalada para uma futura integracao
com sistema comercial da SAP.

- Criagao da diretoria de servigcos compartilhados
melhorou a integragdo com outras unidades
controladas pela Iberdrola e a gestdo de
marketing e de comercializagao.

Subsidio informacional a decisoes
estratégicas:

- Suporte direto (confiabilidade e
velocidade dos dados transacionais) ou
indireto (plataforma para BI).

- Centralizacao, velocidade e confiabilidade das
informagdes aumentadas. Controle aprofundado,
com, p. ex., suporte ao Orcamento Base Zero.

- Insucesso do BI: enfoque tatico-operacional,
em vez de estratégico, para as informagoes.

- Beneficios indiretos: conformidade a
Sarbannes-Oxley facultara financiar o
crescimento da empresa; melhores informagdes
podem fundamentar negociagdes com a ANEEL.

Gestao do conhecimento e
fortalecimento de competéncias
essenciais:

- “Efeitos colaterais” positivos, decorrentes
do processo de implantacao.

- Efeitos transitérios. Bom aprendizado sobre o
ERP foi util para o roll-out do sistema. Perda de
conhecimento “de negdcio” adquirido na
implanta¢do, devido a rotatividade e aos
mecanismos de conservac¢do (como
“reciclagens”) insuficientes. Pouca
“codificagdo” (manuais e documentagio ruins).
Baixa prospecgao de novas potencialidades do
sistema. Possivel “vazamento” de conhecimento
para outras distribuidoras de energia, por meio
da firma de consultoria.

Quadro 10: Impactos potencialmente estratégicos da implantagio do R/3.
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5. CONCLUSOES

OBJETIVOS DO CAPIiTULO:

Validar as hipoteses de pesquisa a luz da andlise desenvolvida no capitulo
anterior, correlacionando o processo de gestdo da implantacio do ERP com os seus impactos
estratégicos. Apresentar as contribui¢des tedricas e praticas do presente estudo, bem como as
suas limitacdes. Sugerir alternativas de pesquisas futuras a fim de superar estas limitagdes,

consolidar ou contestar as conclusdes deste trabalho.

5.1 VERIFICACAO DAS HIPOTESES DE PESQUISA.

HI1 - As decisoes pela implanta¢do do ERP nas empresas adotantes sofrem a influéncia de

fatores ndo-substantivos.

No caso da COELBA, os fatores politicos — como o desejo da Iberdrola de obter
maior uniformidade e controle sobre a COELBA logo apos a privatizagdo — e institucionais —
como a ameaca do bug do milénio — ndo s6 influenciaram a decisao pela ado¢ao, como foram
determinantes para que ela ocorresse naquele momento, segundo todas as fontes consultadas.

A hipoétese, portanto, provouse verdadeira. Estes fatores nao-substantivos exerceram um
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papel ambiguo: a0 mesmo tempo em que desencadearam a implantacdo, parecem ter sido co-

responsaveis por diminuir a profundidade da transformagado organizacional.

H2 — Estudos preliminares a implantagdo, que definam solidamente uma visdo de futuro, sdo

necessarios para a obtengdo de impactos estratégicos.

A visdo de futuro definida nos estudos preliminares ndo chegou a ser nitidamente
definida nem totalmente implantada. Nao aconteceu a esperada transferéncia de conhecimento
sobre melhores praticas na modelagem dos novos processos de negdcio. A implementagdao das
novas praticas no R/3 também foi parcial: algumas vezes adotowse a solucdo padrao do
sistema e, outras vezes (especialmente na pods-implantagdo), o sistema foi configurado
segundo praticas organizacionais anteriores ao ERP. Por outro lado, muitos beneficios
definidos na visdo de futuro de fato se materializaram, como o aumento da eficiéncia
operacional, da consisténcia e da velocidade de produ¢do das informagdes. Assim, embora a

hipotese parecga ser verdadeira, isto ndo pode ser afirmado com seguranga.

H3 - Os estudos da pré-implantacdo ndo avaliam com profundidade os impactos estratégicos

da implantag¢do do ERP, devido a pressoes de projeto.

A maior parte dos documentos e dos integrantes consultados afirmou que, devido
a complexidade e as restri¢gdes de tempo do projeto, a elaboracdo do business case aconteceu
no momento errado e que ele ndo foi tratado com a prioridade devida. O documento, em si,
também ¢ superficial no tratamento de beneficios de cardter mais intangivel ou estratégico. A

hipotese €, portanto, verdadeira.

H4 — A escolha da abordagem de implantagcdo afeta o processo da implantagdo e a

intensidade dos seus impactos estratégicos sobre a empresa adotante.

A abordagem escolhida para a implantagdo, do tipo big-bang, contribuiu para que
a empresa postergasse para um segundo momento as transformagdes mais profundas e a
instalacdo de médulos que permitissem agregar maior valor. Esta “segunda onda”, porém, foi
bem mais lenta e problematica do que o previsto, com algumas iniciativas malogradas (como

0 Business Warehouse) e com reversdes na integracdo organizacional tazida pelo sistema
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(i.e., tratamento especial reivindicado por departamentos com baixa aderéncia ao sistema).
Diversos indicios e depoimentos sugeriram que estes problemas podem ter tido causas na
113 : 3 Ex) 3 ~ . , . .
primeira onda” de implanta¢do, com destaque para: o tratamento uniforme de areas desiguais
dentro da empresa; a superficialidade na reflexdo ou na consolidacdo das novas praticas de
trabalho; e dados transacionais pouco confidveis para subsidiar analises de cardter mais

estratégico. Assim, a hipotese €, muito provavelmente, verdadeira.

HS - 4 complexidade intrinseca do projeto de implantagdo do ERP pressiona os responsaveis
a concentrar-se em varidveis como o _funcionamento técnico do sistema, os custos e os prazos,

em detrimento dos impactos estratégicos.

A gestdo da implantacio do R/3 na COELBA foi notavelmente eficaz na
administragdo dos Riscos, Prazos e Custos do projeto. Isto foi um feito incomum, uma vez
que, como foi visto no capitulo 3, aquele ainda era um periodo de “historias de horror” em
implantacdes de ERP. Por outro lado, hd multiplas evidéncias de que esta pressdo contribuiu
para desconsiderar aspectos mais sutis nesta etapa, como a gestao do conhecimento produzido
durante a implanta¢do e o planejamento das estruturas para a pds-implantagdo. A hipotese,

portanto, mostrou-se verdadeira.

H6 — Fatores culturais ou politicos levam a organiza¢do adotante a resistir as
transformagoes organizacionais durante a implantag¢do, induzindo a continuidade das

praticas correntes e reduzindo os impactos estratégicos do ERP.

Constatowrse uma nitida resisténcia a implantagdo do ERP em alguns dos
departamentos afetados pelo sistema. O envolvimento insuficiente da alta geréncia foi
reconhecido pelos proprios gerentes consultados. Este baixo envolvimento teve conseqiiéncias
na implantacdo, que pendeu para a eficiéncia operacional em detrimento de usos mais
diretamente estratégicos da informagdo. A hipotese €, portanto, verdadeira. Explicar as
causas do fendmeno ja ndo € tdo simples, assim como determinar até que grau ele seria
inevitavel

Embora este trabalho ndo tenha usado o enfoque analitico das escolas de
pensamento estratégico mais “explicativas”, como a Escola Cultural ou a do Poder, pode-se

supor, a partir da breve revisao de alguns dos seus conceitos efetuada para a elaboracao do
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capitulo 2, que a resisténcia organizacional da COELBA ao ERP teve raizes historicas no
periodo pré-privatizagao (cf. se¢do 4.1.1). A forte influéncia de fatores politicos na dire¢do da
empresa, as ingeréncias, jogos de poder e alterndncias de rumo dai resultantes, o
“incrementalismo” e a descrenca em iniciativas estratégicas abrangentes, os feudos oriundos
de um processo de crescimento por aquisi¢des encontravam-se em estreita ressonancia com
um ambiente informacional composto por sistemas desarticulados que, mesmo quando
eficientes isoladamente, davam lugar a comportamentos indesejaveis para a empresa como
um todo (cf. segdo 4.2). E compreensivel portanto, que a reestruturagio deste ambiente
informacional tenha rompido este equilibrio e provocado reagdes. O fenomeno pode ter sido
agravado, ainda, pela importancia evidente dos fatores politicos e institucionais na decisdo
pela implantagdo e pela nacionalidade estrangeira da Iberdrola e da SAP — tudo isto
concorrendo para reforgar uma percepcao do sistema como um ‘“‘corpo estranho” e um
“alienigena” ndo convidado na organizagdo. A resisténcia organizacional, em grau maior ou
menor, manifestowrse por meio de todos os estratagemas descritos na literatura (cf., por
exemplo, Damasceno e Carvalho, 2004, na secao 3.4.3): relutdncia em assumir
responsabilidades, boicote de treinamentos, recusa a ceder membros experientes das equipes
para a implantagdo, ndo revelacdo de informacdes importantes sobre processos de trabalho,
falta de apoio no tratamento adequado dos dados legados da divisdo, comentarios de
desqualificagdo da firma de consultoria, do sistema ou do projeto inteiro.

Entretanto, isto ndo quer dizer necessariamente que tais ocorréncias sejam
incontorndveis: ao que tudo indica, os responsaveis pela gestdo de mudanga (com mais tempo
disponivel, talvez) poderiam ter dado mais atencdo a discussdo sobre o papel de cada
departamento, do mesmo modo que a Diretoria poderia ter estabelecido mecanismos de
negociacdo e de compensagdo para estimular a participacdo ativa dos chefes dos

departamentos, como foi sugerido na revisao de literatura deste trabalho.

H7 — Os beneficios estratégicos esperados com a implanta¢do de um sistema ERP ndo se

manifestam imediatamente apos a entrada do sistema em operagdo.

Embora a consisténcia estratégica dos beneficios propiciados pela implanta¢dao do
R/3 para a COELBA seja discutivel (por conta da possivel dificuldade de sustenta-los como

diferenciais ao longo do tempo), verificowse que ha, de fato, um periodo de estabilizagao do
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sistema no qual ¢ impossivel lograr a realizagio de valor. A hipotese, portanto, ¢

necessariamente verdadeira.

H8 — A implanta¢do do ERP oferece oportunidades de ganhos estratégicos de natureza
emergente e ndo-previsivel, que so se tornam perceptiveis apos a entrada do sistema em

operagdo.

No caso da COELBA, os prazos exiguos ¢ a alta complexidade da implantagdao do
sistema ERP SAP R/3 dificultaram uma previsao aprofundada dos beneficios a serem
extraidos do sistema. Por outro lado, alguns dos mais importantes beneficios derivados da
implantagdo — como a criacdo da Diretoria de Servigos Compartilhados — ndo foram previstos.
Tudo indica, portanto, que a hipotese seja verdadeira (ainda que se possa discutir se um

trabalho de planejamento mais profundo ndo poderia ter previsto estes beneficios).

H9 — As unidades e os departamentos organizacionais continuam, no periodo pos-

implantagdo, a exercer pressoes em sentido oposto ao da integra¢ado.

Nos anos que se seguiram a entrada do sistema em produgdo, ocorreram
solicitacdes insistentes para violar a sua integridade de dados, bem como para construir
solugdes customizadas em vez de buscar explorar o potencial do sistema para trazer novos
processos € usos da informagdo. Com o passar do tempo, até mesmo novos sistemas foram
adquiridos para atender fora do ERP a necessidades especificas. A integracdo dos processos €
a consisténcia das informagdes ndo eram vistas como conquistas da organiza¢ao, mas como

questdes “técnicas” ao encargo da area de TI. Assim, a hipdtese ¢ claramente verdadeira.

HI10 - A extra¢do de beneficios estratégicos do ERP ¢ garantida e ampliada por meio de
esfor¢os pos-implantag¢do — como a criagdo de uma eficaz estrutura para a gestdo do sistema

e a implantagdo de solugoes complementares.

A expansdo do escopo abrangido pelo ERP na “segunda onda” de implantag¢do
(passando a incluir, por exemplo, solucdes para a relagdo com fornecedores) parece ter tido
relagcdo direta com ganhos de eficiéncia operacional. Por outro lado, ndo foi bem sucedida a

tentativa de implantar uma solugao de inteligéncia de negocios (BI). Por sua vez, a estrutura
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de gestdo do sistema na poés-implantacdo ndo adotou as praticas recomendadas na literatura
consultada, limitando-se a adotar um papel reativo em vez de pré-ativo. Portanto, a hipdtese

nao ¢ verificavel, embora pareca verdadeira.

5.2 CONTRIBUICOES, LIMITACOES E SUGESTOES DE PESQUISA

O presente estudo estd expressamente alinhado com um paradigma “funcionalista”
de estudos organizacionais, de acordo com a classificacdo proposta por Morgan (1990) para
os principais paradigmas ou abordagens tedricas na administragdo. Em outras palavras,
enquanto exploravamos o tema de pesquisa escolhido, tinhamos em vista o objetivo de
“estruturar e controlar as atividades organizacionais na busca de sistemas organizacionais
julgados eficientes e efetivos [traducdo nossa]” (MORGAN, 1990, p. 15). Sendo assim,
buscamos, com este trabalho, oferecer contribui¢gdes ndo apenas de natureza tedrica, como,
também, que fossem relevantes para a pratica gerencial na area da gestdo dos sistemas de

informagao.

Acreditamos que a principal contribuicdo tedrica deste trabalho seja um novo
enfoque sobre as relagdes entre estratégia e informagdo, haurido diretamente de uma
abrangente revisao de literatura sobre as diferentes correntes de pensamento estratégico. A
partir dela, foi possivel ampliar a classificagdo dos vetores de influéncia dos sistemas de
informacdo sobre o processo estratégico. Propusemos que havia quatro modalidades de
contribuicao distintas e estrategicamente relevantes (cf. secdes 2.1.3 a 2.3), ndo apenas uma
ou duas (“Sistemas de Informagdo Executiva” e “Sistemas de Apoio a Decisdo”) como
usualmente sugerido pela literatura sobre SI. A fertilidade explicativa dessa classificagdo pode
ser mostrada nas se¢des 3.5 (sobre os impactos potenciais de implantagdes de ERP, em geral)
e 4.5 (avaliagdo dos impactos estratégicos da implantagdo do R/3 na Coelba/Iberdrola).
Usando esta perspectiva ampliada, foi possivel também iluminar a importancia do processo de
implantag¢do, ndo apenas em fungdo dos seus resultados finais, mas em si mesmo, na medida
em que pode fortalecer “competéncias informacionais” da organizagdo, proporcionando valor

duradouro.

Derivadas desta caracteristica do trabalho, outras contribuigdes tedricas, ligadas a

duas discussdes ainda ndo resolvidas, emergiram como importantes subprodutos. Como foi
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mencionado na introdu¢do, tem havido, nas ultimas décadas, um intenso debate tedrico sobre
as relacdes econdmicas entre a Tecnologia da Informacao e a produtividade, que tomou corpo
depois do trabalho seminal de Robert Solow em 1987 (TEIXEIRA, 1999). Além disto, mais
recentemente, tem-se questionado as relagdes efetivas entre investimentos em TI e ganhos de

competitividade pela firma, como no ja célebre — e controverso — trabalho de Carr (2003).

Questiona-se, de um lado, o porqué dos gastos em TI ndo terem se refletido em
impactos significativos sobre o incremento da produtividade na economia como um todo,
particularmente em industrias onde o seu uso ¢ intenso, e, por outro lado, a real vantagem
competitiva dos primeiros ou maiores adotantes de TI. Uma das linhas de explicagdo mais
bem fundadas para estes fendmenos postula que a relacdo entre a TI e o aumento de
produtividade deve ser entendida no ambito da firma. Esta explicagdo, advogada por autores
como Castells (2001), pressupde que os beneficios em produtividade e competitividade da TI
sdo apenas potenciais € que os seus recursos sao freqiientemente sub-aproveitados. Eles s6
podem ser devidamente aproveitados pela firma (e, por conseguinte, pela economia em um
contexto mais amplo) se associados a mudancas na estrutura organizacional, na organizagao
do trabalho e no uso da informacdao. O que explicaria o adiamento dos resultados em termos
de produtividade seria, portanto, a diferenga de velocidades entre a difusdo do uso de Tl e a

difusdo das inovagdes administrativas correlatas (TEIXEIRA, 1999).

Na medida em que este trabalho tiver sido bem sucedido em evidenciar como se
da esta correlagao, mesmo sob um aspecto bem definido e em um ambito restrito, terd podido
contribuir para o fortalecimento das evidéncias empiricas desta categoria explicativa do
“paradoxo de Solow”. Ficou claro que os sistemas de informacdo, embora insuficientes em si
mesmos, exercem um papel fundamental no suporte aquelas transformagdes organizacionais

que geram valor, em muitos casos chegando a atuar como os seus viabilizadores.

Vale a pena, contudo, tentar compreender em um nivel mais profundo a questao
de por que com tanta freqii€ncia ndo se materializam as novas possibilidades organizacionais
viabilizadas pelos investimentos em sistemas de informagdo. Para isto, € preciso examinar as
diferengas entre os ganhos de produtividade com TI de diferentes setores da economia, bem
como a dindmica interna da mmpetitividade em @da industria. Com este proposito, John
Seely Brown e John Hagel III (STEWART, 2003) fazem referéncia a uma pesquisa do
McKinsey Global Institute que comparou os investimentos em TI com os ganhos de

produtividade em 59 industrias norte-americanas ms anos de 1995 a 2000. Apenas seis das
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industrias pesquisadas mostraram forte correlagdo entre as duas varidveis. Os autores afirmam
que, nestes casos, havia a presenca de um ou mais lideres usando a Tl como alavanca para

inovagdes significativas, induzindo a concorréncia a fazer o mesmo.

Esta constatagdo conduz ao segundo debate tedrico para o qual o presente trabalho
pode oferecer alguma contribui¢do. Se a dindmica da evolucdo da produtividade global da
economia decorrente da TI ja comeca a ser reconhecida mesmo por autores mais céticos,
como Carr (2003), pode-se ainda questionar a possibilidade de preservar as vantagens
estratégicas do lider de uma dada industria por meio da TI. Aqui, em vez de convergirem, as

respostas dos autores consultados se bifurcam.

Por seu lado, Carr (2003) compara a TI a outras tecnologias estruturais e a
utilities, como motores, energia elétrica, ferrovias e telefonia. Em todos estes casos, o
aparecimento da tecnologia redefiniu negocios e industrias inteiras e, durante muito tempo, os
seus detentores gozaram de vantagens substanciais sobre os concorrentes. Contudo, tais
tecnologias acabaram por convergir para padrdes universais, tornando-se mais acessiveis e
baratas, além de imporem usos razoavelmente uniformes pelas empresas, dissipando o seu
valor estratégico e repassando integralmente os seus beneficios economicos ao consumidor. O
autor diagnostica a mesma tendéncia para a TI, devido ao seu barateamento, ao surgimento de
padrdes publicos de acesso (como os da Internet) e aos pacotes de software que absorvem
boas praticas de negocio. Como conseqiliéncia, recomenda que se deixe de pensar em TI como
um diferencial, passando a gerencia-la como uma plataforma operacional commoditizada, um
pré-requisito e custo de permanéncia no negocio. Mais especificamente, o autor prescreve: a)
um controle estrito dos gastos em TI; b) o cuidadoso monitoramento dos riscos associados a
ela e ¢) um adiamento prudente da adogao de novidades, esperando pelo seu amadurecimento,

pela diminui¢@o dos custos e dos riscos de adogdo e pelo aumento do seu valor.

O artigo de Carr (2003) desencadeou prontamente varias reagdes de autores de
referéncia na area, de institutos de pesquisa e de consultores de renome, como as de Schrage
(2003) e as compiladas por Stewart (2003). Em geral, esses autores concordaram que houve,
sim, uma onda de gastos irresponsaveis com TI e que a maior parte deles foi provocada pela
percepcao de que a tecnologia funcionaria como uma panacéia universal A maioria
concordou, também, que houve um tempo em que bastou dispor da TI para usufruir vantagens
consistentes sobre a concorréncia, porque ela era cara demais ou porque a capacidade de

desenvolver sistemas de negocio era tdo rara que podiam manter-se solugdes proprietarias.
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Com a mudanga deste cenario, porém, a mera implantagdo de um SI em pouco tempo ¢é
copiada pelos concorrentes, depois do qué deixa de ser um diferencial e passa a ter

importancia estratégica, quando muito, como elevacao das barreiras de entrada na industria.

Por outro lado, Schrage (2003) argumenta que ndo faz sentido nenhum separar um
recurso ou tecnologia, quaisquer que sejam eles, da sua administragdo. Aplicando o mesmo
raciocinio de Carr (2003) — continua o autor — o talento, a tcnologia de manufatura e o
capital também “ndo importariam”. Afinal, eles também s3o muito mais facilmente
encontraveis do que uma organizagdo que obtenha retornos notaveis a partir deles. Na mesma
linha, Brown e Hagel III (STEWART, 2003) afirmam que a alta plasticidade da TI, ao criar
mais opc¢des de uso para a organizacdo do que qualquer outra tecnologia, torna mais
importante do que nunca a capacidade de projetar e manter usos diferenciados para ela. Ao
mesmo tempo, estes autores afirmam que o gap entre o potencial da TI e a capacidade de
explora-lo ¢ cada vez maior e que o nimero de profissionais que possuem esta habilidade
cresce menos do que a demanda. Assim, o debate sobre se a TI “importa ou ndo importa”
seria irrespondivel, porque a questdo estaria mal colocada: o verdadeiro diferencial
competitivo ¢ sempre a competéncia organizacional de extrair valor dos recursos tecnologicos

a partir do uso inteligente da informagao.

Praticamente todos os autores em tela (SCHRAGE, 2003, STEWART, 2003)
alertaram, porém, para o fato de que a postura exigida para adquirir esta competéncia esta nos
antipodas das recomendagdes feitas por Carr (2003). Em outras palavras, da constatacdao
(acertada) de que a fonte de vantagens competitivas esta se deslocando da mera posse para a
administragdo eficaz da TI ndo se deriva a conclusdo de que se deva trata-la como utility, ou
de que se deva deixar de pensar nela como um recurso estratégico. Ao contrario, o que se
exige ¢ que se dedique mais atengdo a ela, ndo menos. Identificando corretamente uma
tendéncia e apresentando-a como prescri¢do, trabalhos como os de Carr (2003) ameagam
converter-se em profecias auto-realizaveis: dirigentes de organizagdes acreditardo ter
confirmado a tese da impossibilidade de obtengdo de vantagens alavancadas pela TI apenas

porque nao dedicaram a ela o tipo de atengdo requerida para tal.

Em contraste com as conclusdes de Carr (2003), as recomendagdes dos autores
que admitem a possibilidade de realizar beneficios estratégicos a partir da TI, compiladas por

Stewart (2003), sdo apresentadas a seguir:
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e Foco em inovagoes significativas em praticas de negocio. Nao temer o
pioneirismo, se corretamente compreendido: como afirma Paul Strassman
(STEWART, 2003), as vezes trocar o sistema atual por uma novidade pode ser
a alternativa menos arriscada para o desempenho global da organizagdo.
Segundo McFarlan e Nolan (STEWART, 2003), esta avaliacdo deve basear-se
numa analise profunda de como a Informagdo pode se refletir em redefinigdes
do escopo competitivo, em mudangas nas regras da competi¢ao, no surgimento

de novos produtos e na possibilidade de identificar ou aprofundar parcerias.

e [ncrementalismo. De acordo com John Brown e John Hagel III (STEWART,
2003), a melhor abordagem para extrair beneficios da TI ndo é a big-bang.
Como visto na secdo 3.4, ela conduz a projetos com gastos concentrados
demais, sao arriscadas e, principalmente, dificultam a assimilagdo do potencial
dos sistemas pelas organiza¢des. Em vez disto, ¢ mais sensato avangar por
“ondas” de curto prazo, testando e refinando iniciativas focadas, com retornos
mensuraveis. Isto facilita o convencimento e a responsabilizagdo dos
envolvidos, permite o financiamento de novas iniciativas com os resultados das

anteriores e ajuda a dar feedbacks para alimentar o aprendizado organizacional

o Sustentabilidade. Brown e Hagel III advertem, porém, que iniciativas menores
sdo facilmente copidveis e ndo costumam conduzir a vantagem estratégica, a
menos que seus impactos acumulados sejam consistentemente maiores que os
dos concorrentes (STEWART, 2003). Para que o incrementalismo ndo se torne
dispersivo, ¢ importante, como lembra Strassman (STEWART, 2003),
conservar um forte alinhamento estratégico das iniciativas. Todos os autores
que replicaram ao trabalho de Carr (STEWART, 2003) citaram empresas como
Wal-Mart e Dell como referéncias na construgao desta competéncia, a fim de

manter a dianteira no aproveitamento da TI por longos periodos.

Para concluir aanélise das contribuigdes deste trabalho ao debate mais amplo
sobre TI e estratégia, convém, enfim, recapitular as suas conclusdes a luz dos prognosticos

exarados pelos dois lados da discussao.

Parece claro que, alguns anos antes do trabalho de Carr (2003), a organizagao

estudada ja estava de acordo, em substancia, com a maior parte das suas recomendagdes. Os
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riscos, custos e prazos do projeto de implantacdo foram estritamente monitorados. A
organizagdo concentrou o foco em precaver-se contra a ameaca do bug do milénio, em
constituir uma plataforma geral para a eficiéncia operacional e em conformar-se as exigéncias
legais da ANEEL. De maneira condizente, a abordagem big-bang e o uso de metodologias

“aceleradoras” ndo contribuiram para induzir transformag¢des mais profundas no negocio.

Em contrapartida, deve-se reconhecer que a organizagdo nao temeu o pioneirismo
no setor elétrico, ao trocar seus sistemas legados por um ERP. Contudo, ndo seguiu tdo bem
outras indicag¢des dos autores pro-TI, como a reflexdo focalizada, profunda e continua sobre
melhorias em praticas de negocio ®m base no sistema. De forma consistente com este
comportamento, encontraram-se indicios de uma vantagem estratégica potencial, mas de
curto folego, a exemplo do insucesso em adotar solugdes de maior valor estratégico
complementares a0 ERP e da reaproximacdo dos indices de desempenho com as médias do

setor, depois de um periodo inicial de ganhos substanciais em eficiéncia e relagdes externas.

Se, no conjunto, as conclusdes deste trabalho parecem confirmar as constatagdes
dos opositores de Carr (2003), ndo se pode deixar de registrar, todavia, que algumas destas

conclusdes chamaram a atengdo para aspectos negligenciados pelos dois lados do debate:

e A capacidade de aproveitar a TI parece fortemente condicionada por questdes
“psico-sociais e politicas” (quase esquecidas, porém, pela literatura
“funcionalista”). Em outras palavras, nao foi possivel abstrair os fatores ditos
“nao-substantivos” - como o ambiente institucional, a cultura e o poder — da
decisdao pela implantagdo do ERP, da filtragem dos seus recursos efetivamente

explorados e do seu modo de assimilacdo.

e Os autores envolvidos na discussdo sobre TI x estratégia concentraramr-se nas
dimensdes “remodelagem da cadeia de valor” e “integracdo com o sistema de
valor”. Mas subsidiar com informacdes o ambito estratégico pareceu igualmente
relevante (v. Quadro 10). Nao se mostrou frutifera a recomendacao de focalizar o
nivel transacional, esperando que sirva naturalmente como base para usos
informacionais posteriores — pareceu importante té-los em vista jA na primeira

onda de implantagao.

e Os beneficios conquistados na implantagdo, bem como as competéncias

correspondentes, podem desfazer-se e requerem mecanismos de conservagao.
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Por outro lado, a pds-implantacdo pode revelar importantes beneficios

imprevistos.

Pode-se depreender facilmente a relevancia destas conclusdes também para a
pratica gerencial. A formag¢do de um modelo de andlise correlacionando os principais
impactos estratégicos a aspectos criticos de uma implantagdo de ERP pode contribuir para
aperfeicoar as metodologias atualmente disponiveis para a implantacdo de sistemas

integrados.

A principal limitacdo desta pesquisa, em termos metodologicos, reside no fato de
que as possibilidades de generalizagdo, em um estudo de caso, sdo sempre restritas, por
problemas de falta de validacdao externa ou por um possivel enviesamento da abordagem do
pesquisador (FARINA, 1997). Assim sendo, as conclusdes do trabalho devem ser testadas em

novos estudos, usando-se diferentes estratégias metodologicas e ampliando-se as amostras.

Para compreender melhor a relagdo entre competitividade e sistemas ERP, seria
especialmente interessante realizar estudos comparativos do desempenho médio das adotantes
precoces e tardias da ferramenta no setor elétrico, bem como de uma adotante ‘tuidadosa”
versus ‘“‘descuidada” dentro do mesmo grupo. A recente literatura disponivel sobre
“Governanga” pode iluminar a distingdo entre estes comportamentos € a sua importancia na
conservacao ¢ na ampliacdo dos beneficios com TI (cf., por exemplo, Weill e Ross, 2006).
Temrse relatado, ultimamente, a existéncia de uma nova onda de implantagdes de ERP no
setor, relacionada a integragdo de modulos comerciais ao pacote. Pode ser util investigar os

reflexos das implantacdes destes modulos sobre os indices de satis fagdo do consumidor.

O fendmeno da disseminagdo dos ERP entre Pequenas e Médias Empresas merece
especial atencao, uma vez que, como elas tém severas restri¢des de prazos e de orgcamento em
seus projetos, esta difusdo esta associada a uma maior uniformizagdo das configuracdes dos
processos com o uso de femplates e, por conseguinte, a inducdo de uma convergéncia de

praticas de negocio que poderia acarretar na reducdo de diferenciais competitivos.

Por fim, o estudo do mesmo problema - a implantacao de sistemas ERP - a partir
dos enfoques de outras abordagens estratégicas, de acordo com taxonomia de Mintzberg

(2000), também parece oferecer ricas possibilidades de pesquisa.
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ANEXO A
1* ENTREVISTA / SEMI ESTRUTURADA

COORDENADORA DA IMPLANTACAO - LUCIA ALCANTARA
DATA: 21/01/2003 — LOCAL: COELBA

I — Questdes relativas ao Planejamento Estratégico e a escolha da soluciao

1 - Detalhar os fatores que levaram a decisdo da implantagdo de um sistema ERP na
Coelba. Existe algum documento descrevendo explicitamente a relacdo entre as metas de
implantagdo e a estratégia global da empresa?

2- O resultado da avaliacdo de escolha do software segundo os critérios que constam nos
slides “Modelo de Solugao ERP Coelba” esta registrado em algum relatorio acessivel?

3 - Foi cogitado algum fornecedor nacional de ERP? Se nao foi, por que apenas SAP x
Oracle?

4- Existia algum sistema ERP, ou ao menos alguns moddulos, em operacdo anteriormente
em alguma das trés empresas? Qual?

5- Qual foi o escopo da implantagdo do R/3 — quais os modulos implantados inicialmente?
Qual a extensdo de cobertura do SAP em relagao ao mapa de processos/ cadeia de valor da
empresa?

IT — Questoes relativas a Gestao do processo de implantacao
6 - Quais foram as estimativas iniciais de custos e de prazo para a conclusdo do projeto?

7 - Para quantas etapas o projeto original foi previsto? Em que consistem cada uma delas?
Quais foram as etapas concluidas?

8 - Quais foram os critérios e indices de controle do andamento do projeto escolhidos?

9 — Qual foi a empresa de consultoria escolhida?
III — Questdes relativas a Avaliacdo do projeto até o seu estagio atual

10- Quais foram os beneficios percebidos até o presente estdgio da implantagdo? Indicar
dentre os seguintes beneficios, ou outros:

racionalizac¢do de processos,

melhoria do controle,

redugdo de ciclos operacionais,

maior agilidade nos processos decisorios,

maior integragdo e/ ou consisténcia de informagoes,

reducdo dos custos com pessoal, redu¢do nos custos com material, redugdo de utilizagdo
de capital, equipamentos ou ativos,

melhor utilizagdo da TI disponivel,
aumento de produtividade,

melhor atendimento ao consumidor.
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11 - Quais foram os obstaculos incorridos? Indicar dentre as seguintes possibilidades, ou
outra:

falta de envolvimento da alta diregao,

planejamento inadequado,

perda de processos de negocios,

perda de informagdes durante a migragao,

lacuna no suprimento de informagdes para os gerentes durante a migracdo e conseqliente
resisténcia interna,

baixa adequacao da solucao escolhida com a realidade do pais,

baixa adequacao da solugdo escolhida para o porte / ramo de atividade/ processos da empresa
(aderéncia),

falta de suporte adequado para desenvolvimento / manutengao,

inadequagdo da infra-estrutura da empresa,

reacdo de gerentes de departamentos usudrios de sistemas anteriores,

problemas no treinamento/ resisténcia/ inaptidao de funcionarios,

equipe de consultoria ndo ofereceu ajuda real: ndo evidenciou as dificuldades do processo de
implantacdo antecipadamente, subestimou prazos, a equipe de implantagdo ndo possuia a
experiéncia necessaria, a equipe concentrowrse em aspectos técnicos e subestimou os
organizacionais, estratégicos ou de relacionamento.

12 - Quais foram os custos e prazos efetivamente incorridos?

13 - Se houve atraso ou gastos maiores do que os previstos, quais os principais obstaculos
percebidos pela coordenagao de implantagdo como causadores deste desvio?

14 - Detalhar os elementos do slide de “Avaliacao” e “Visdo da Implantagdao 3 anos depois”,
do “Modelo de Solu¢ao ERP Coelba”.

IV — Questoes Relativas a Pos-Implantacio

15 — O business case foi revisado ap6s a implantacao?

16 — Se sim, existe alguma equipe buscando aproveitar ganhos incrementais relacionados a
potenciais do ERP instalado ndo previstas originalmente pelo business case?

17 — O ERP serviu de suporte a algum outro sistema front-office ou B2B posterior?

18 — Novos moddulos de andlise dos dados fornecidos pelo ERP foram adquiridos e estdo
sendo usados?
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ANEXO B
1* ENTREVISTA / SEMI ESTRUTURADA
DIRETOR DE SERVICOS COMPARTILHADOS - CORDEIRO
DATA: 09/07/2003 — LOCAL: COELBA

I — Questdes relativas ao Planejamento Estratégico e a escolha da soluciao

1 — Quais fatores motivaram a decisdo da implantagdo de um sistema ERP na Coelba?
Existe algum documento descrevendo explicitamente a relacdo entre as metas de
implantagdo e a estratégia global da empresa? Houve algum tipo de resisténcia na diretoria,
antes ou depois da decisao?

2 - Qual a razao das funcoes relativas a arrecadacao, faturamento, cobranca, medicao e
inspecdo estarem em um sistema separado, o SIC?

IT — Questdes relativas a gestao do processo de implantacao

3 - Quais foram os critérios e indices de controle do andamento do projeto escolhidos?

III — Questdes relativas a avaliacdo do projeto até o seu estagio atual

4 - Quais foram os impactos estratégicos percebidos até o presente estagio da implantagao

a) em termos da estratégia da Coelba de “aumentar eficiéncia, rentabilizar ativos,
incrementar receita, melhorar relacionamento”

b) em termos de impacto global sobre os resultados “econdmico financeiro, clientes,
operacional, RH”. Exemplo: a melhoria em R$ / cliente esta relacionada ao SAP, em
sua percepgao?

5- Em que medida o SAP R/3 influencia o seu processo decisorio (p. ex. melhor qualidade
dos dados, melhor apresentagdo das informagdes)? O BW € usado constantemente?
Conhece algum feedback a respeito por parte de outros diretores ou gerentes?

6- A implantacdo do SAP R/3 esté associada as mudancas de estrutura organizacional da
empresa, como no suporte ao surgimento da area de servicos compartilhados?

7- Qual o impacto do R/3 em termos de controle e autonomia das unidades de negdcio?

8- A implantacdo do SAP trouxe algum beneficio em termos de suporte a outros sistemas
relacionados, p. ex., base para e-procurement, etc...

9- Ainda existe um esforco de identificar novos beneficios que possam ser extraidos do
R/3?

10- O R/3 ja impos algum tipo de restricdo técnica, ou de inflexibilidade, a alguma decisao
estratégica?
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ANEXO C
QUESTIONARIO DE AVALIACAO DA IMPLANTACAO DO SAP R/3
EXECUTIVOS DA COELBA/IBERDROLA

Identificacao

Nome completo:

Cargo na empresa a época da implantagao:

Cargo atual na empresa:

Enderec¢o de e-mail corporativo:

Data de resposta a este questionario: XX /10 / 2003
Deseja confidencialidade? SIM () NAO ()

I - Questdes referentes ao processo de implantacao do SAP R/3:

1 — Como vocé avalia a sua expectativa, antes da implantacdo, de que o sistema viesse a
lhe trazer beneficios em termos de (use uma escala de 1 — nenhuma expectativa até 5 —
expectativas muito altas):

Ganhos de produtividade decorrentes da automagao de tarefas ()
Melhoria da qualidade/ confiabilidade/ disponibilidade da informacao ()
Integracdo mais eficaz com os fornecedores, com clientes ou com outras unidades (
)
Flexibilidade para atender as suas necessidades especificas ()
Capacidade para suportar demandas operacionais ()

2 — A Direcao da empresa e a equipe de implantagdo, a época, indicaram claramente para
toda a organizacdo quais eram os propositos, a importancia e os beneficios esperados da
implanta¢do do sistema (em uma escala de 1 — ndo indicaram até 5 — indicaram com total
clareza)? ()

3 — As suas metas e responsabilidades em relacdo a implantacdo bemrsucedida do sistema
estavam perfeitamente claras para vocé, a €época (escala de 1- “nao sabia quais eram” até 5-
“estavam plenamente claras™)? ()

4 - Como voce¢ avalia o seu grau de envolvimento no processo de implantagcdo do R/3 (em
uma escala desde 1- nenhuma participagado até 5 — plena participagdo)? ()

4a) Se vocé julga que a sua participagdo foi pequena, qual foi a principal razao disto ter
ocorrido?
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4b) Se voce julga que a sua participacao foi significativa, em que medida as suas
colaboragdes foram incorporadas ao projeto?

5 — Vocé teve contato direto com a equipe de consultoria externa alocada para o projeto?
Se sim, como vocé avalia a contribuigao destes consultores?

6 - Existem aspectos importantes, referentes as pessoas, aos processos de trabalho, ao
sistema em si ou ao suporte tecnologico que vocé julga que ndo foram devidamente
levados em consideracdao na implantacdo? SIM () NAO (). Quais?

IT — Questdes relativas aos impactos da implantacio:

1 — (a) Voce tem conhecimento, ou ja trabalhou antes, com algum outro sistema de
informacdes integrado (ERP) que ndo o SAP R/3? SIM () NAO (). Se sim, qual?

1 — (b) Caso conhega outro ERP, vocé acredita que este teria sido uma escolha mais
adequada para a Coelba do que o R/3? SIM () NAO (). Por que?

2 — Avaliando o SAP R/3 em relacdo ao(s) sistema(s) de informagdo que vocé usava,
anteriormente, na Coelba, vocé pode dizer que o novo sistema representou uma...

Melhoria significativa ( )Pequena melhoria ( )Equivaléncia ( )
Pequena piora ( )Piora significativa ( )A questdo ndo se aplica ().

Por que?

3 —Foi feito, em seu departamento, algum trabalho de mensuragéo do valor agegado pelo
sistema, apos a implantagdo (quantitativa ou qualitativamente)? SIM () NAO ().

Vocé pode dizer, brevemente, quais foram os resultados deste trabalho?

4 — Vocé tem necessidades de informacgao néo satisfeitas adequadamente pelo sistema R/3?
Caso tenha, pode citar exemplos?

5 — Qual ¢ a sua avaliagdo final dos beneficios que o sistema efetivamente trouxe, em
termos de:

Ganhos de produtividade decorrentes da automatizagdo de tarefas ()
Melhoria da qualidade/ confiabilidade/ disponibilidade da informacao ()

Integracdo mais eficaz com os fornecedores, com clientes ou com outras unidades (

Flexibilidade para atender as suas necessidades especificas ()

Capacidade para suportar demandas operacionais ()
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6 — Avalie o grau de importancia do sistema SAP R/3 para que vocé desempenhe com
eficacia as suas funcdes na organizagdo, em geral (em escala de 1- nenhuma contribuigao
até 5 — crucial): ()

7 — O SAP R/3 modificou a sua relagdio com a informagdo organizacional (como
estimulando uma maior responsabilidade no fornecimento de informag¢des ou uma atengao
maior as informagdes disponiveis para a tomada de decisdao) — SIM ( ) NAO ( ). De que
modo?

8 — Para vocé, o investimento (de tempo, recursos materiais € humanos) realizado para
implantar o R/3 foi compensado pelos beneficios obtidos? (use uma escala de -2,
“investimento muito maior do que beneficios”, passando por 0, “equilibrio entre
investimentos e beneficios”, até +2, beneficios muito maiores do que investimentos™)

()

9 - Vocé acha que as informagdes, apds o SAP R/3, estdo definidas com consisténcia em
toda a organizagdo (por exemplo, mesma defini¢do sobre “fornecedores”) e que o fluxo
destas informagoes, entre os departamentos, esta acontecendo de forma satisfatéria? SIM (
YNAO (). Por que?

10 — Vocé acredita que o sistema ofereceu alguma vantagem estratégica para a Coelba (em
termos de atendimento dos objetivos estratégicos da organizacao, melhoria da sua posi¢ao
no mercado ou preparo maior para enfrentar crises)? SIM () NAO (). Se sim, de que
modo?

11 — Vocé acredita que ainda existam melhorias importantes que devem ser feitas quanto
ao sistema? SIM () NAO ( ). Se sim, quais sdo elas?

12 — Vocé acredita que o sistema tenha um potencial ainda ndo explorado para trazer
beneficios ao seu trabalho / a organizagdao? SIM () NAO ( ). Se sim, de que modo isto
poderia ser feito?

13 — Voce gostaria de fazer algum comentario final?

Obrigado, a sua colaboragdo foi muito importante!



